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Online-Kommunikation ist ein allgegenwärtiges Phänomen unseres digitalen Zeitalters. Soziale 
Netzwerke, Messenger-Programme und ähnliche Dienstleistungen begleiten uns alle im Alltag 
und werden von jungen Generationen als selbstverständlich hin- und in Anspruch genommen. 
Der Einzug der Moderne in kommunikative Abläufe sollte auch vor inner- und außerbetriebli-
chen Abläufen in Unternehmen nicht haltmachen. 2006 entwickelte McAfee sein Konzept 
‚Enterprise 2.0‘. Darin beschreibt er den Einsatz von Web 2.0-Technologien in Betrieben. Seit-
dem versuchen Firmen sich diesem Idealbild anzunähern. 
    Zur menschlichen Kommunikation gesellt sich zwischenzeitlich, neben Mensch-Maschine-
Kommunikation, auch der intermaschinelle Informationsaustausch. ‚Internet der Dinge‘ und 
‚Industrie 4.0‘ dominieren in Deutschland den Sprachgebrauch, wenn es um wirtschaftliche 
Belange geht. Besonders die produzierende deutsche Unternehmenslandschaft setzt große 
Hoffnung in den Einsatz und die Integration modernster Web-Technologien in ihre Logistik- 
und Produktionsprozesse. Das um den Menschen zentrierte Konzept von ‚Enterprise 2.0‘ 
scheint in den Hintergrund zu treten. 
    Etwa Mitte 2014 tauchte ein neuer Begriff in den Suchmaschinenanfragen im Internet auf: 
‚Digitale Transformation‘. Er scheint als Klammer zwischen allen oder zumindest vielen Kon-
zepten rund um Web 2.0-Technologien und Sozialen Medien und deren Einsatz im Wirtschafts-
leben zu fungieren. Darin eingebunden ist neben der technologischen, auch die kulturelle Kom-
ponente, die mit dem Einsatz solcher Werkzeuge einhergeht: Generationenwandel, Führungs-
konzepte, Technologien, Geschäftsmodellveränderungen. Diese als ‚disruptive Veränderun-
gen‘ wahrgenommenen Ereignisse scheinen in nicht unerheblichem Maße unsere Diskussionen, 
privat und beruflich, stark zu beeinflussen. 
    Die vorliegende Arbeit beschäftigt sich mit den Fragestellungen wie sich die Kommunikation 
und das Informationsmanagement in Unternehmen verändert sowie mit den digitalen Kenntnis-
sen von Mitarbeitern im Umgang mit Online-Medien. Erst in den letzten beiden Jahren (2015 
und 2016) werden vermehrt Studien und Veröffentlichungen publiziert, die sich mit diesen The-
men beschäftigen. Wenn man einen genaueren Blick darauf wirft, dann muss aber festgestellt 
werden, dass es sich oftmals um Großunternehmen und Konzerne handelt, die als Beispiele 
genannt werden, z. B. Robert Bosch GmbH, Siemens AG, Axel Springer SE, Continental AG. 
Der für Deutschland wichtige Unter- und Mittelbau aus kleinen und mittelständischen (KMU) 
sowie Familienunternehmen scheint zu fehlen. 
 
 
    Das ist der Grund, weshalb der Fokus dieser Dissertation auf der Beschäftigung mit den vor-
genannten Veränderungen in Unternehmen aus diesen Bereichen liegt. Um ein schärferes Bild 
der Veränderungen hinsichtlich Kommunikation und Informationsmanagement in Unterneh-
men zu bekommen, wurde das Thema vom Autor mit einer explorativen Herangehensweise 
bearbeitet. Er führte eine quantitative Studie mit Auszubildenden und Studenten der Duale 
Hochschule (n = 438) durch, um deren Kommunikationsverhalten sowohl im privaten als auch 
im beruflichen Umfeld zu ermitteln. In einem zweiten Forschungsschritt fand eine ethnogra-
phische Feldbeobachtung in einem Familienunternehmen statt. Diese wurde mittels des Mixed-
Methods-Ansatzes durchgeführt. Neben der Beobachtung erfolgte hier ebenfalls eine quantita-
tive Studie mittels Fragebogenerhebung (n = 189).  
    Die Dissertation liefert als Ergebnis einen Einblick in die ‚digitale Reife‘ von Unternehmen, 
die weder in ihrer Struktur, noch der Größe oder der Kapitalausstattung an oben genannte, me-
dienpräsente Unternehmen heranreichen, aber zu denen gehören, die über 99 % der Unterneh-





Online communication is a ubiquitous phenomenon of our digital age. Often used by young 
generations as a matter of course, Social Networks, Messenger Programs and similar services 
accompany us all in everyday life. The advent of modernity in communicative processes should 
also not preclude the internal and external procedures in companies. In 2006, McAfee devel-
oped his concept ‘Enterprise 2.0’. He describes the use of Web 2.0 technologies within compa-
nies. Since then, many of them have been trying to approach this ideal. 
    In addition to human communication, we see human-machine communication and inter-ma-
chine information exchange. When it comes to economic concerns, 'Internet of Things' and 
'Industry 4.0’ dominate the language usage in Germany. The German business landscape in 
particular places great hopes on the usage and integration of state-of-the-art web technologies 
in their logistics and production processes. The concept of 'Enterprise 2.0', which is centered 
on the human being, seems to be set into the background. 
    Around mid-2014, a new term emerged in the web search engines: 'digital transformation'. It 
seems to be a link between all or at least many concepts about Web 2.0 technologies and social 
media and their use in business life. In addition to the technological and cultural component 
involved in the use of such tools, this includes change of generations, management concepts, 
technologies, business model changes. These events, perceived as 'disruptive changes', seem to 
have a considerable influence on our discussions, both private and professional. 
    This thesis deals with the questions on how communication and information management in 
companies are changing as well as with the digital knowledge of employees working with 
online media. It is only in the last two years (2015 and 2016) that more and more studies and 
publications regarding these topics have been published. If you take a closer look, these are 
often done with and about large companies and corporations, e.g. Robert Bosch GmbH, Sie-
mens AG, Axel Springer SE, Continental AG. The smaller and midsized companies, the so-
called ‘German Mittelstand’, which are important for Germany, seems to be missing. 
    Because of this, the focus of this dissertation is on the above-mentioned changes in compa-
nies out of this spectrum. In order to get a clearer picture of the changes in communication and 
information management in enterprises, the author has dealt with an exploratory approach. He 
conducted a quantitative study with trainees and dual university students (n = 438) to determine 
their communication behavior both in their private and their professional environment. In a 
second research step, an ethno-graphic field observation took place in a family enterprise. He 
 
 
has done this using the mixed-method approach. In addition to the observation, a quantitative 
study was carried out using a questionnaire survey (n = 189). 
    The result of the dissertation provides an insight into the 'digital maturity' of companies that 
do not reach the above-mentioned companies represented in the media, neither in their structure 
nor their size or capital but which belong to more than 99 % of all the German companies that 
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1 Einleitung – Zielsetzung und Aufbau der Arbeit 
 
Kommunikation, und damit die Übertragung von Informationen, ist ein Grundelement des 
menschlichen Miteinanders. 
    Ein nicht unerheblicher Teil der beruflichen Weiterbildung wird der Verbesserung kommu-
nikativer Fähigkeiten gewidmet. Die Erfahrungen, die der Autor dieser Arbeit gemacht hat, 
zeigen, dass in Seminaren und Weiterbildungsmaßnahmen zu großen Anteilen die Theorien 
von Paul Watzlawick1 und Friedemann Schulz von Thun2 behandelt und geschult werden. 
    Den Teilnehmern wird in erster Linie beigebracht, welche Aspekte zu beachten sind, wie 
sich die Person(en) am besten verhalten soll(en) und wie der Kommunikationsablauf vonstat-
tengeht. Mit Schulz von Thuns Modell des ‚Kommunikationsquadrats‘ wird erstmals auch auf 
den Inhalt des kommunikativen Ablaufes eingegangen. Indem er einer Botschaft vier Seiten 
zuweist, gibt er mögliche Informationsaspekte zu bedenken (vgl. SCHULZ VON THUN 
2013b). 
    Scheinbar außer Acht gelassen wurde der Informationswert in Schulungseinheiten, was 
insofern verwunderlich ist, als dass seit mehr als 30 Jahren vom Informationszeitalter, dem 
Nachfolger des Industriezeitalters, gesprochen wird. Demnach wurde das Industriezeitalter 
durch eine Epoche abgelöst, die auf Informations- und Kommunikationstechnologien basiert 
(vgl. CASTELLS 2001, S. 423). Damit einhergehend findet die Ablösung klassischer Medien-
typen, wie z. B. Printmedien (Zeitschriften, Bücher, Kataloge etc.) durch Internet-Technolo-
gien, u. a. Social Media, statt. Dies ist auch innerhalb von Unternehmen zu beobachten (vgl. 
KIELHOLZ 2008, S. 2). Mit Beginn des Promotionsvorhaben im Jahr 2012, fanden diese 
Technologien, so die Beobachtungen des Autors, hauptsächlich in den Bereichen B2B3 und 
dem nahe verwandten B2C4 Verwendung. Weitere digitale Technologien, die innerhalb von 
Unternehmen eingesetzt wurden, fanden sich im Bereich des E-Learning5. 
                                                 
1 Paul Watzlawick (25.07.1921 – 31.07.2010) war ein österreichisch-amerikanischer Kommunikationswissen-
schaftler, Soziologe und Philosoph, der vor allem durch die Kommunikationstheorie der fünf Axiome (WATZLA-
WICK et al. 2011) populärwissenschaftliche Bekanntheit erreicht hat. 
2 Friedemann Schulz von Thun (06.08.1944 –) ist ein deutscher Psychologe und Kommunikationswissenschaft-
ler. Seine Modelle „Kommunikationsquadrat“, „Kommunikationsstile“ sowie „Inneres Team“ (SCHULZ VON 
THUN 2013b, SCHULZ VON THUN 2014, SCHULZ VON THUN 2013a) sind Standardwerke im Bereich ‚Kom-
munikationstrainings‘ innerhalb der beruflichen Weiterbildung von Mitarbeitern und Führungskräften. 
3 B2B, die allgemein gültige Abkürzung für ‚Business-to-Business‘. Darunter werden die geschäftlichen Bezie-
hungen zwischen unterschiedlichen Unternehmen verstanden. (vgl. BACKHAUS UND VOETH 2015, S. 4) 
4 B2C, die allgemein gültige Abkürzung für ‚Business-to-Customer‘. Darunter werden die geschäftlichen Bezie-
hungen zwischen Unternehmen und Privatpersonen, d. h. den Kunden, verstanden (vgl. http://wirtschaftslexi-
kon.gabler.de/Definition/business-to-consumer-markt.html, Letzter Abruf vom: 24.04.2016) 
5 E-Learning umfasst den Prozess des Lernens, der durch elektronische und digitale Medien unterstützt wird. (vgl. 
SCHMALE 2007, S. 35, HORTON 2012, S. 1) 
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Weitere Möglichkeiten, die diese neuen Technologien für die Kommunikation innerhalb eines 
Unternehmens darstellen, schienen zum damaligen Zeitpunkt weitestgehend ignoriert zu 
werden. 
 
Motivation zum Thema: Im Zuge der globalen Wirtschaftskrise 2008 versuchte der Arbeitge-
ber des Autors, eine offene Kommunikation mit den Mitarbeitern zur aktuellen betrieblichen 
Lage zu führen. Regelmäßige, kurz getaktete Informationsveranstaltungen wurden veranstaltet. 
Trotzdem bemängelten viele Mitarbeiter, dass die zur Verfügung stehenden Informationen und 
die Kommunikation nicht ausreichend wären. Ähnliches erfuhr der Autor aus anderen Unter-
nehmen, wie z. B. der Siemens AG und der Daimler AG. Die durchgeführten Kommunikati-
onsmaßnahmen wurden als unzureichend empfunden. Die schwer durchzuführende Trennung 
in Subjektivität und Objektivität zeigt hier die hohe psychologische Komponente kommunika-
tiver und informativer Vorgänge. 
    Die Kultur von Kommunikation und Information ist stets im Fluss, Veränderungen unter-
worfen und hat somit auf jeden Aspekt der Gesellschaft Einfluss: 
 
„The sense of disorientation is compounded by radical changes 
in the realm of communication, derived from revolution in com-
munication technologies. The shift from traditional mass media 
to a system of horizontal communication networks organized 
around the Internet and wireless communication has introduced 
a multiplicity of communication patterns at the source of a fun-
damental cultural transformation, as virtuality becomes an es-
sential dimension of our reality. The constitution of a new cul-
ture based on multimodal communication and digital infor-
mation processing creates a generational divide between those 
born before the Internet Age (1969) and those who grew up be-
ing digital.” (Castells 2009, XVIII) 
 
Die technologischen Möglichkeiten, die Plattformen und Dienste wie Twitter, Weblogs, Wikis, 
kurz Social Media, bieten, scheinen der Generation des Internetzeitalters mehr entgegen zu 
kommen als herkömmliche Besprechungen, Protokolle, Datenablagen u. ä. Die neuen Genera-
tionen der Kommunikationsgeräte wie Tablet Computer, Netbooks und Smartphones, um nur 
einige wenige zu nennen, machen Mitarbeiter moderner Unternehmen in kommunikativer Art 
und Weise mobiler. Sie unterstützen das Arbeiten, losgelöst von festen Büroplätzen (vgl. AC-
CENTURE 2011, S. 14). 
    Allerdings gibt es auch Einwände gegenüber der Nutzung von Social Media. Sowohl im Po-
sitiven, als auch im Negativen, ist der teilweise fehlende Face-to-Face-Kontakt und damit das 
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Nichterkennen von nonverbalen Kommunikationsanteilen zu nennen (vgl. ROTHE 2006, S. 
13). Hierbei ist auf das mögliche Konfliktpotential, das sich durch fehlende Erkennungsmerk-
male aufbauen kann, hinzuweisen. 
    Wenn Castells von einem „[…] generational divide […]“ (CASTELLS 2009, XVIII) durch 
die Nutzung von Internettechnologien spricht, führt das unvermeidlich auch zu den JIM-Stu-
dien oder ähnlichen Jugendstudien, in denen jährlich das Medienverhalten von Jugendlichen 
im Alter von 12 bis 19 Jahren untersucht wird. Darin wird deutlich wie eingebettet Jugendliche, 
die zukünftigen Arbeitnehmer, in moderne Medien sind. Alleine die Tatsache, dass fast jeder 
Haushalt über Computer, Handy und Internetzugang verfügt, zeigt den multimedialen Vor-
sprung der jungen Generationen (vgl. MEDIENPÄDAGOGISCHER FORSCHUNGSVER-
BUND SÜDWEST 2015). Diese Fakten werden zukünftig zwangsläufig das Kommunikations- 
und Informationsverhalten von Unternehmen beeinflussen sowie die diesbezüglichen Qualifi-
kationen und Kompetenzen der Mitarbeiter (vgl. SCHULMEISTER 2008, S. 45). 
Mittlerweile rücken jetzt immer mehr Technologien in den Fokus, die innerhalb des Unterneh-
mens, Zusammenarbeit und Kommunikation der Mitarbeiter verbessern sollen. Das Thema 
‚Enterprise 2.0‘ nahm in den letzten Jahren immer mehr Form an, denn die Vorstellungen und 
Umsetzungen werden konkreter. Dass insbesondere ein industrielles Schwergewicht wie die 
Robert Bosch GmbH in Deutschland eine Vorreiterrolle übernehmen will, zeigt den Stellen-
wert, der diesem Konzept beigemessen wird (vgl. ROBERT BOSCH GMBH 2013a, ROBERT 
BOSCH GMBH 2013b). 
    Neben ‚Enterprise 2.0‘ wurde in der deutschen Unternehmenslandschaft in den letzten Jahren 
ein weiteres digitales Thema diskutiert. Im Zuge der Hightech-Initiative der Bundesregierung, 
gemeinsam mit Wirtschaft und Hochschulen, wurde der Arbeitsschwerpunkt ‚Industrie 4.0‘ ins 
Leben gerufen. Das ‚Internet der Dinge‘ (die Vernetzung von Maschinensteuerungen und Pro-
duktkomponenten) soll helfen, den Produktionsstandort Deutschland sowie dessen Technolo-
gieführerschaft zu sichern (vgl. PROMOTORENGRUPPE KOMMUNIKATION DER FOR-
SCHUNGSUNION WIRTSCHAFT – WISSENSCHAFT 2013, S. 52). ‚Enterprise 2.0‘ und 
‚Industrie 4.0‘ werden sowohl Mitarbeiter als auch bestehende Unternehmensprozesse und -
kommunikation vor neue Herausforderungen stellen. 
    Der Arbeitgeber des Autors, die WITTENSTEIN SE, ist in vielerlei Digitalisierungspro-
grammen, bspw. CyProS – Cyber-Physische Produktionssysteme6, von Organisationen wie z. 
B. VDMA, BDI, DGFP etc., engagiert. Hierbei geht es in erster Linie um die Digitalisierung 
                                                 
6 Verfügbar unter http://www.projekt-cypros.de/index.html (Letzter Abruf am: 24.04.2016) 
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von Produktionsprozessen und/oder Produkten. Das Promotionsvorhaben soll insbesondere den 
Blick auf die menschliche Komponente und damit die kommunikativen Abläufe des Unterneh-
mens erweitern. Die Kritik des Autors, dass die Technologieunternehmen in Deutschland einen 
sehr starren Blick auf ‚Industrie 4.0‘ haben, ist mittlerweile auch Thema der Fachpresse (vgl. 
GRASER 2016). Ergebnisse dieser Forschungsarbeit haben inzwischen nicht nur die WITTEN-
STEIN SE beeinflusst, sondern wurden auch in zwei Leitfäden des VDMA (Enterprise 2.0 im 
Maschinen- und Anlagebau – Praxisleitfaden7) und DGFP (Leitfaden Digitale Kompetenzen8), 
ebenso wie auf verschiedenen Tagungen und Konferenzen (GeNeMe 2014, KnowTech 2015, 
19. Aachener Dienstleistungsforum 2016 sowie mehrere Erfahrungsaustausche und Arbeits-
kreissitzungen bei VDMA und DGFP) präsentiert und publiziert. Weiterhin ist der Autor für 
seinen Arbeitgeber in verschiedenen überregionalen, unternehmensübergreifenden Projekten 
tätig (z. B. ToMiC: Entwicklung einer Typologie zum lebenszyklusorientierten Management 
unternehmensinterner Communitys wissensintensiver Dienstleister9, iNec: Management von 
Business Communitys10, Customer-Service-Scorecard 2.0 – Self-Assessment-Tool zur Analyse 
des Nutzens von Social Media im Kundenservice bei KMU11). In den jeweiligen Kapiteln wird 
darauf separat eingegangen. 
 
Ziel der Arbeit: Der Forschungsgegenstand dieser Arbeit ist der Einsatz von Social Media zur 
innerbetrieblichen Kommunikation und Informationsvermittlung. Dabei soll der Fokus der 
Arbeit darauf gerichtet sein, wie sich der Wandel von Kommunikation und Information 
innerhalb von Klein- und mittelständischen Unternehmen sowie Familienunternehmen, durch 
den Verhaltenswandel der Menschen vollzieht. Hierzu gilt es auch die Anforderungen, die 
Social Media den Kommunikationsteilnehmern abverlangt, zu ermitteln und ein Profil über die 
Eignung und den Kenntnisstand der Mitarbeiter eines Unternehmens festzulegen. Diese 
Abgrenzung ist notwendig, da aufgrund zur Verfügung stehender, eingeschränkter finanzieller 
und personeller Mittel, die Großunternehmen und Konzerne diese Faktoren eher kompensieren 
können. 
 
                                                 
7 Verfügbar unter https://sw.vdma.org/documents/266404/298333/Leitfaden%20Enterprise%202.0/355cf4b6-
eb4c-44a0-8554-92c732d237a0 (Letzter Abruf vom: 30.05.2016) 
8 Verfügbar unter http://static.dgfp.de/assets/publikationen/2016/PraxispapierKompentenzen-im-digitalisierten-
Unternehmen.pdf (Letzter Abruf vom 04.02.2017) 
9 Verfügbar unter http://www.fir.rwth-aachen.de/forschung/forschungsprojekte/tomic-18508-n (Letzter Abruf 
vom: 11.12.2016) 
10 Verfügbar unter http://data.fir.de/download/udz/udz3_2014_1006.pdf (Letzter Abruf vom: 11.12.2016) 




Aufbau der Arbeit: Die vorliegende Arbeit gliedert sich in vier Teile: Einführung, Theorie, 
Empirie und Synthese. Diesen sind jeweils Kapitel zugeordnet, die entsprechende Schwer-
punkte setzen und erläutern. 
In Teil 1 wird in die Thematik der Dissertation eingeführt. In Kapitel 2 werden die Kernbegriffe 
erörtert und eingegrenzt. Kapitel 3 widmet sich den aktuellen Gegebenheiten und dem Zustand 
in den deutschen KMU und Familienunternehmen und zeigt die spezifischen Charakteristika 
der Unternehmen im Zusammenhang mit der Themenstellung auf. 
Teil 2 der Dissertation beschäftigt sich in Kapitel 4 mit den Möglichkeiten die Neuerungen aus 
den Themenfeldern ‚Technologie‘, ‚Kultur‘ und ‚Gesellschaft‘ in eine Organisation zu über-
nehmen. Dabei wird der Einfluss dieser Handlungsfelder sowohl in theoretischer als auch prak-
tischer Art und Weise betrachtet. 
Kapitel 5 in Teil 3 behandelt die gestellten Forschungsfragen des Dissertationsthemas. Dabei 
werden auch Querverweise auf richtungsweisende wissenschaftliche Publikationen für die Be-
arbeitung des Themas dargelegt. Kapitel 6 stellt die gewählte Untersuchungsmethodik dar, mit 
der die Forschungsfragen beantwortet wurden. Die daraus resultierenden Ergebnisse finden sich 
schließlich in Kapitel 7. 
Abschluss findet die Arbeit mit Teil 4. Die aus den Untersuchungen und Studien ermittelten 
Ergebnisse werden in Kapitel 8 unter unterschiedlichen Gesichtspunkten beleuchtet und disku-
tiert. Mögliche weitere Forschungsoptionen und ein potentieller Ausblick auf das Thema finden 
sich in Kapitel 9.  


















„Jede hinreichend fortschrittliche Technologie ist von Magie nicht zu unterscheiden.“ 







2 Begriffliche Einordnung 
 
2.1 Kommunikation im Unternehmenskontext 
 
2.1.1 Grundsätzliches zur Unternehmenskommunikation 
 
Wie in der Einleitung geschrieben, handelt es sich bei Kommunikation um ein Grundelement, 
wenn nicht gar ein Grundbedürfnis, des menschlichen Wesens. Nicht umsonst ist die Einzelhaft 
nach § 103, Abs. 1, Nr. 9 StVollzG (vgl. ARLOTH 2015, SCHWIND 2013), also das jegliche 
Fehlen von kommunikativen Austauschmöglichkeiten, eine der schärfsten Strafmaßnahmen, 
die der deutsche Strafvollzug aussprechen kann, auf vier Wochen begrenzt. Bei der Betrachtung 
kommunikativer Vorgänge bezieht sich der Autor dieser Arbeit immer auf zwischenmenschli-
che Kommunikation. D. h. den Vorgang, der sich bei dem Aufeinandertreffen von zwei oder 
mehreren Menschen vollzieht, bzw. den Austausch von Informationen zwischen diesen. Der 
Schwerpunkt der vorliegenden Dissertation liegt dabei auf dem Kommunizieren innerhalb der 
Organisation von Unternehmen. 
    Ein grundlegender Bestandteil des unternehmerischen Handelns ist Kommunikation. Dies 
beginnt bei den internen Prozessen und endet beim Kontakt mit dem Kunden. Insbesondere bei 
leitenden Angestellten und Führungskräften besteht der überwiegende Anteil ihrer Arbeitszeit 
aus kommunikativen Tätigkeiten (vgl. EGGELKRAUT-GOTTANKA 2010, S. 81; STEIN-
MANN et al. 2013, S. 13, ff.). Ein mechanistisches Bild der Kommunikationsübermittlung, wie 
bspw. das von Shannon und Weaver (siehe Abbildung 2) aus der ersten Hälfte des 20. Jahrhun-
derts, das heute immer noch propagiert wird, „[…] wird der Komplexität symbolischer Interak-
tionen nicht gerecht.“ (ZERFASS UND PIWINGER 2014, S. 2) 
 
Abbildung 2: Kommunikationsmodell nach Shannon & Weaver  





Hält man sich vor Augen, dass dieses oft verwendete Modell aus dem Jahre 1949 stammt und 
dazu diente „[…] nicht die Bedeutung einer Botschaft, sondern lediglich deren Übertragung 
und Empfang.“ (RÖHNER UND SCHÜTZ 2016, S. 21) zu erklären, ist es sehr verwunderlich, 
dass es nicht nur lange Bestand als Referenz für zwischenmenschliche Kommunikation hatte, 
sondern nach wie vor in diesem Kontext gelehrt wird. Insbesondere, nachdem auch Shannon 
selbst darauf verwiesen hat, dass er „[…] not want to confound his theory by psychological 
issues and considered meanings irrelevant to the problem of using, analyzing, and designing 
mediated communication.” (KRIPPENDORF 2009, S. 614). Denn zwischenmenschliche Kom-
munikation ist ein soziales Ereignis, bei dem nicht nur die Sprache, das Artikulieren in Worten, 
sondern der ganze Körper, d. h. die Mimik, Gestik, Körperhaltung, sogar das emotionale Emp-
finden, zum Tragen kommen (vgl. ROTHE 2006, S. 10). In anderen Worten, beim Entfall der 
psychologischen Komponenten des Kommunizierens wird der Großteil der verfügbaren und 
interpretierbaren Anteile ignoriert. 
    Ein modernes Kommunikationsmodell (siehe Abbildung 3) stellen sowohl Badura (vgl. 
SCHEUFELE 2014, S. 108) als auch MORRISON (2009) vor. Kommunikation ist hier ein 
bidirektionaler Vorgang der Kommunikationsteilnehmer. Dabei laufen vergleichbare Vorgänge 
beim Sender und beim Empfänger einer Nachricht ab. Beide Parteien haben die gleichen Prob-
lemstellungen (hier Verarbeitungsprozess-Barrieren genannt). Diese Probleme sind additiv zu 
den bekannten Störungen, die schon bei Shannon & Weaver auftauchen, zu sehen. 
 
Abbildung 3: Aktualisiertes Kommunikationsmodell nach Morrison 










Bis zum Ende der 90er Jahre des vergangenen Jahrhunderts sind die Informationsübertragung 
und der Kommunikationsverkehr weitgehend unidirektional. Unternehmen nutzten Medien 
dazu, ihre Botschaften in Richtung Konsument zu tragen. Diese Sichtweise erscheint auch sehr 
passend zum Kommunikationsmodell von Shannon & Weaver (siehe Abbildung 2). Erst mit 
dem Beginn der Dialogkommunikation treten die Produzenten, Händler und Kunden in einen 
bidirektionalen Kontakt. Botschaften werden in beide Richtungen ausgetauscht, verarbeitet und 
stoßen neue Informationsprozesse an. Bei der Dialogkommunikation ist der Kommunikations-
fokus immer noch in erster Linie nach extern gerichtet. Der Informationstransfer und die be-
trachteten Kommunikationsstrukturen nach innen stehen nicht im Mittelpunkt. D. h. die Fähig-
keiten der Mitarbeiter zu adäquater, zielgerichteter und effizienter Kommunikation sind vor 
allem auf den Kunden und die Organisationen außerhalb des eigenen Unternehmens gerichtet 
und werden diesbezüglich geschult. Die Kommunikation innerhalb der Unternehmen findet 
nach wie vor in bewährter Form durch Besprechungen, Informationsveranstaltungen und mit 
Hilfe von Protokollen statt. Mit dem Einzug von Social Media in das private Nutzerverhalten 
scheint sich dies zu ändern. Näheres hierzu wird in den folgenden Kapiteln dargelegt. 
    Tabelle 1 stellt nochmals die Unterschiede von interner und externer Kommunikation dar. 
 
Tabelle 1: Definition von Unternehmenskommunikation sowie Anwendungsbeispiele 
        (Quelle: eigene Darstellung nach ZERFASS 2014, S. 27 & MEFFERT et al.  
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2.1.2 Interne Kommunikation 
 
Wie im vorangegangenen Kapitel erläutert, ist die interne Kommunikation eine der Komponen-
ten der Unternehmenskommunikation. Die Wichtigkeit von internen Kommunikationsmaßnah-
men wird sicherlich von Partei zu Partei unterschiedlich angesehen werden, doch ist zu beden-
ken, dass sie sowohl den Austausch zwischen den sogenannten verfassungskonstituierenden15 
als auch den weiteren Organisationsmitgliedern16 sicherstellt. Mittel und Wege sind dabei die 
persönliche Kommunikation in Diskussionsrunden und Konferenzen sowie die Kommunika-
tion über Mitarbeiterzeitschriften oder das Intranet (vgl. GERSTENBERG 2009, S. 43; MEIER 
2002). Dabei geht es um die Information, die Aktivierung, das Engagement und die Außenwir-
kung von Mitarbeitern. 
    MAIER et al. (2012, S. 8) definieren interne Kommunikation folgendermaßen: 
 
„Interne Organisationskommunikation umfasst sämtliche Pro-
zesse zwischen zwei oder mehreren Organisationsmitgliedern, 
an denen diese als Sender (Kommunikator) und/oder Empfän-
ger (Rezipient) beteiligt sind und durch Zeichen direkt oder mit-
hilfe von Medien in formellem oder informellem Rahmen mitei-
nander in Beziehung treten.” 
 
Hier finden sich die bei Gerstenberg genannten Mittel (z. B. Mitarbeiterzeitschrift und Intranet), 
als Medien genannt, wieder. In ihrem Kommunikationsmodell greifen Maier et al. auch die 
Kommunikationsvorgänge in der Primärorganisation auf. Sie treten unter den Begrifflichkeiten 
‚Führungsebene‘ und ‚Mitarbeiterebene‘ in Erscheinung. Die Einflussnahme auf die Sekundär-
organisation wird von ihnen hingegen außer Acht gelassen und findet nicht Eingang in die De-
finition. Diese schärft aber den Begriff der ‚internen Kommunikation‘ dahingehend, dass sie 
Kommunikation nicht auf die Übertragung von Informationen reduziert, sondern, dass dazu 
auch die Wahl eines geeigneten Übertragungsmediums und die Interpretationsmöglichkeiten 
der Nachricht/Information gehört. Anders als es das Kommunikationsmodell von Shannon & 
Weaver (siehe Abbildung 2) impliziert. Darüber hinaus leiten sie in ihrer Begriffsbestimmung 
ab, dass sowohl Leitungs- als auch Mitarbeiterebene, jeweils Sender oder Empfänger von In-
formationen sein kann. Erweitert man die Auslegung von Maier et al., die „[…] als Idealtypus 
                                                 
15 Unter ‚verfassungskonstituierenden Organisationsmitgliedern‘ werden „[…] alle Interessenträger, die auf-
grund vorgängiger gesellschaftlicher Vereinbarungen (Gesellschaftsrecht, Mitbestimmungsrechte) prinzipiell 
berechtigt sind, auf konstitutive und unternehmensstrategische Entscheidungen Einfluss zu nehmen.“ (ZERFASS 
2004, S. 252) verstanden, also Kapitaleigner und Geschäftsführer (oder vergleichbare Organe). 




verstanden […]“ (SCHNEIDER et al. 2014, S. 451) sein soll, um die Entitäten Primär- und 
Sekundärorganisation, ergibt sich folgende Darstellung: 
 
Abbildung 4: Idealtypische Darstellung von interner Kommunikation 




Wie Abbildung 4 verdeutlicht, ist durch das Zusammenwirken kommunikativer Vorgänge zwi-
schen Führungskräften und Mitarbeitern (innerhalb von Primär- und Sekundärorganisation), 
die ‚interne Kommunikation‘ der zentrale Ort für die soziale Integration im Unternehmen. Für 
die eingangs gestellte Frage nach der Wichtigkeit dieses Instruments ist eine solche Erkenntnis 
nicht außer Acht zu lassen. Das in Kapitel 2.1.1 dargelegte Faktum, dass ein überwiegender 
Anteil von Führungsleistung aus Kommunikation besteht darf nicht darauf reduziert werden, 
dass es sich hierbei um reine Arbeitsanweisungen handelt. Vielmehr „[…] erfahren die Mitar-
beiter wie sie ihren Beitrag zur Erreichung der Unternehmensziele leisten können.“ (GERS-
TENBERG 2009, S. 55). Damit sind alle Unternehmensangehörigen in der Lage zur Unterneh-
mensstrategie beizutragen. Darüber hinaus fördern kommunikative Vorgesetzte die Möglich-
keit, dass die Mitarbeiter die Werte der Organisation sowie ihre Kultur verinnerlichen und da-
mit den wirtschaftlichen Erfolg sicherstellen. 
    Eingesetzte Werkzeuge reichen dabei vom ‚normalen‘ Gesprächen mit den Mitarbeitern, 
über Mitarbeiterversammlungen bis hin zu unternehmensübergreifenden Mitteln (z. B. Mitar-
beiterzeitschrift, Intranet etc.) (vgl. ZERFASS 2014, S. 47). Zur Verfügung stehende Arten der 
internen Kommunikation und damit verbundenen Integration sind in Tabelle 2 dargestellt. 
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Tabelle 2: Übersicht über Möglichkeiten interner Kommunikation und Integration 










muster durch Führungsgespräche, 
Ethikzirkel, u. ä. 
Koordinierende Kommunikation 
 





Ausübung von Macht und Bekannt-




Anerkannte Experten üben Einfluss 




Vorgesetzte verweisen in Versammlun-
gen und Einzelgesprächen auf Mythen 
und Visionen des Unternehmens. 
 
 
Dieser Part der betrieblichen Kommunikation hat also sehr verschiedenartige Einzelkomponen-
ten, die das Innenverhältnis einer Organisation nicht weniger komplex darlegen als das Außen-
verhältnis. Nur wenn die Angehörigen einer Organisation als reine Erfüllungsgehilfen, ohne 
jedes Mitsprache- und Mitbestimmungsrecht angesehen werden, scheint der ‚Werkzeugkoffer‘ 
für die interne Kommunikation überschaubar groß. D. h. in Betrachtung von Tabelle 2 wird 
‚Koordinierende Kommunikation‘ und ‚Administrative Koordination‘ eingesetzt, die restlichen 
Inhalte sind hingegen nicht von Belang. Dieses Menschenbild bezüglich der Mitarbeiter scheint 
jedoch, zumindest in deutschen Unternehmen, der Vergangenheit anzugehören. Angesichts von 
Fachkräftemangel aufgrund des demographischen Faktors sind Unternehmen und Organisatio-
nen darauf angewiesen, den ‚mündigen‘ Mitarbeiter auch entsprechend zu behandeln. „Interne 
Kommunikation steht also in einem komplexen Wechselspiel von situationsbedingten Faktoren 
und den Menschen selbst, mit ihren individuellen psychologischen Faktoren.“ (SCHNEIDER 
et al. 2014, S. 456) Die möglichen, sich daraus ergebenden, Wirkzusammenhänge sind in Ab-










Die Bedeutung dieser Definition wird erst deutlich, wenn sie der ‚Web 1.0‘-Welt gegenüberge-
stellt (Abbildung 6) wird. 
 
Abbildung 6: Entwicklung vom Web 1.0 zum Web 2.0 




Die Entwicklung, die der Nutzer vom reinen Konsumenten zum produzierenden Konsumenten 
macht sowie die sich ergebenden Möglichkeiten der Vernetzung, hoben das Internet und seine 
Werkzeuge auf eine gänzlich andere Stufe. Spricht O’Reilly von den „[…] core competencies 
of Web 2.0 companies […]“ (O'REILLY 2007, S. 36), dann sind damit noch die Unternehmen 
gemeint, die sich mit ihrem Geschäftsmodell in der Welt des Internets bewegen. Diese Ein-
schränkung hebt McAfee nun auf, indem er Software-Werkzeuge aus dem Umfeld von ‚Web 
2.0‘ sowie deren Eigenschaften und Besonderheiten in Bezug auf Unternehmensprozesse unter 
dem Oberbegriff ‚Enterprise 2.0‘ zusammenbringt. „I use the term „Enterprise 2.0“ to focus 
only on those platforms that companies can buy or build in order to make visible the practices 
and outputs of their knowledge workers.” (MCAFEE 2006b, S. 23) 
    Darin unterscheidet sich das Konzept ‚Enterprise 2.0‘ auch von anderen Formen der Digita-
lisierung, wie z. B. Internet of Things oder Industrie 4.0, denn der Schwerpunkt von McAfee 
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liegt auf den Tätigkeiten von Wissensarbeitern17 und nicht in der allgemeinen, unternehmens-
weiten, Verbesserung von Prozessen. 
    Unter dem Akronym SLATES, das in Tabelle 3 erläutert ist, fasst McAfee sechs ‚Web 2.0‘-
Funktionen zusammen, die das Fundament von ‚Enterprise 2.0‘ bilden. 
 
Tabelle 3: Bedeutung der SLATES 




Jede Informationsplattform muss so 
gestaltet sein, dass Nutzer zu jeder 
Zeit in der Lage sind Inhalte zu finden. 
Links (Verlinkung) 
Links zwischen Dokumenten und Da-
ten weisen auf deren Wichtigkeit hin. 
Sie werden von Mitarbeitern gesetzt. 
Authoring (Autorenschaft) 
Möglichkeit der Mitarbeiter Inhalte, 
Links, Wissen, Erfahrungen, Kom-
mentare, u. ä. zu publizieren. 
Tags (Verschlagwortung) 
Verschlagwortung der Inhalte durch 
die Mitarbeiter (Folksonomy18) als In-
dex der Wichtigkeit von Daten. 
Extensions (Vorschlagswesen) 
Computer schlagen aufgrund der von 
Mitarbeitern gesetzten Tags/Schlag-
worte, weitere Inhalte/Daten vor. 
Signals (Hinweise) 
Mitarbeiter erhalten Hinweise auf neu 
hinzugefügte Inhalte, die für sie von 
Interesse sind. 
 
Darüber hinaus sind für ‚Enterprise 2.0‘ zwei Normen kennzeichnend: die eingesetzten Werk-
zeuge sind einfach zu benutzen und ihre Benutzung unterliegt keinen vorgeschriebenen Regeln. 
Die Technologien von ‚Enterprise 2.0‘ lösen bereits vorhandene Kommunikations- und Ar-
beitsplattformen nicht ab, sondern es ist möglich sie mit den bisher eingesetzten zu kombinie-
ren. Der für McAfee wichtige Faktor war, dass „[…] large organizations in some ways more 
                                                 
17 Wissensarbeiter sind, nach Peter Drucker, Personen, die mehr über ihre Arbeit in einem Unternehmen wissen 
als andere. Sie werden nicht für körperliche Arbeit, sondern für die Anwendung ihres erworbenen Wissens be-
zahlt (vgl. EBERSPÄCHER UND HOLTEL 2010, S. 186, KEYES 2013, S. 39). 
18 McAfee versteht unter ‚Folksonomy‘ „[…] a categorization system developed over time by folks.” (MCAFEE 
2006b, S. 25) Sie ist in Teilen gegensätzlich zu einer Taxonomie, denn die Folksonomy wird nicht im Voraus 
von einem Experten erstellt, sondern erst im Nachhinein durch die Mitarbeiter/Nutzer. 
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searchable, analyzable and navigable than smaller ones, and […] easier for people to find 
precisely what they’re looking […]” (MCAFEE 2006b, S. 26) wurden. Kurze Zeit später er-
weiterte McAfee die Definition von ‚Enterprise 2.0‘ auf seinem Internet-Blog: „Enterprise 2.0 
is the use of emergent social software platforms within companies, or between companies and 
their partners or customers.“ (MCAFEE 2006a) Er wechselte damit von einer technischen Be-
trachtungsweise, den Software-Werkzeugen, hin zu einer habituellen Sicht, d. h. die Benutzung 
von Software, bzw. Plattformen, ist die eigentliche Bedeutung von ‚Enterprise 2.0‘. 
    2007 verweisen Koch und Richter darauf, dass der Einsatz von Social Software nicht nur in 
technischer Hinsicht eine Herausforderung für Unternehmen darstellt, sondern, dass in hohem 
Maße die Unternehmenskultur verändert wird (vgl. KOCH UND RICHTER 2009, S. 139). Ins-
besondere die Nutzungsoffenheit von ‚Enterprise 2.0‘-Plattformen, d. h. keine Vorgaben in der 
Nutzung und Anwendung und die damit einhergehenden und veränderten Informations- und 
Entscheidungshierarchien (offene Strukturen bei der Informationsweitergabe) sind für beste-
hende Organisationen fordernd (vgl. KOCH 2013). Das bisherige Hierarchieverständnis einer 
Organisation wird durch ein Medium mit einer ‚1 zu n‘-Vernetzungsmöglichkeit konfrontiert 
und dadurch beansprucht. Alle Unternehmensangehörigen werden mit diesen Veränderungen 
konfrontiert und müssen entsprechend vorbereitet werden. 
    ‚Enterprise 2.0‘ wirkt nach McAfees Definition nicht nur in das Organisationsinnere, sondern 
öffnet die Kommunikation auch nach außen und so verwenden viele Unternehmen in der exter-
nen Kommunikation inzwischen Facebook, YouTube und Twitter. Social Media ist offensicht-
lich in der externen Unternehmenssicht angekommen. Der große Schwerpunkt ist hier aber im-
mer noch die Personalarbeit. Die Studie ‚Arbeitsqualität und wirtschaftlicher Erfolg‘ des Bun-
desministeriums Arbeit und Soziales, hat ergeben, dass schon 2014 27 % der Unternehmen zur 
Mitarbeitergewinnung aktiv Social Media einsetzen. Zielgruppe sind vor allen Dingen höher-
qualifizierte, junge Arbeitnehmer sowie Hochschulabsolventen (vgl. BUNDESANSTALT 
FÜR ARBEITSSCHUTZ UND ARBEITSMEDIZIN 2014, S 5, 59; SPATH 2012, S. 20). 
    Es ist zu konstatieren, dass ‚Enterprise 2.0‘ mehr als eine Technologieeinführung ist. Der 
übergreifende Einsatz von neuen, technologischen Werkzeugen, sowohl im internen als auch 
im externen Unternehmensbezug, schafft neue Möglichkeiten, aber auch Herausforderungen 
(vgl. SPATH 2012, S. 16, 2011, 16 ff.; VOLLMAR UND SCHEERER 2012; JÄGER UND 
PETRY 2012, 27 ff.; MCAFEE 2009, 43 ff.). 
    Wie in Abbildung 7 ersichtlich, hat dies einen hohen Einfluss auf die Unternehmenskultur 




Abbildung 7: Kulturunterschied zwischen Enterprise 1.0 und Enterprise 2.0 




2.1.4 Externe Kommunikation 
 
Da das Ziel dieser Dissertation den Schwerpunkt in der internen Kommunikation hat, möchte 
der Autor den Punkt ‚Externe Kommunikation‘ nur am Rande, und der Vollständigkeit wegen 
erläutern, und nicht nennenswert in die Tiefe des Themas eindringen. Aufgrund dessen wird 
der Ausführungsumfang nicht die Größe der vorangegangenen Kapitel haben. 
    Externe Kommunikation umfasst die Kommunikation zum Markt, also zu den Kunden sowie 
die gesellschaftsorientierte Kommunikation, Public Relations. Darunter fallen unter anderem 
nicht nur die Aktivitäten hin zu Banken, Verbänden und Kommunen, sondern auch zu Politik 
und Verwaltung. Damit ist jeder Bürger eines Landes in irgendeiner Form einer Zielgruppe von 
externer Kommunikation zuzurechnen. Die Werkzeuge sind vielfältig und reichen von direkter, 
persönlicher Ansprache in einem Gespräch, über jedwede Art von Print-, Radio- und TV-Me-
dien, hin zu Online-Medien. Um einen besseren Überblick über diese Form der Unternehmens-







Tabelle 4: Unterscheidung von Marktkommunikation und Public Relations 
(Quelle: eigene Darstellung nach ZERFASS 2014, S. 49, MEFFERT et al. 2015, S. 
666) 
 
Marktkommunikation Public Relations 
alle kommunikativen Handlungen der 
Organisationsmitglieder und deren Be-
auftragten zur Vor- -und Nachberei-
tung von Vertragsgeschäften 
alle kommunikativen Handlungen und 
Beziehungen im Sinne der Unterneh-
mensstrategie im gesellschaftspoliti-
schen Umfeld einer Organisation 
Kommunikationsprozesse sind nur un-
terstützend. 
Kommunikationsprozesse sind unter-
stützend und/oder zielführend. 
Vorgehensweise: 




- indirekte Einflussnahme (Auf-
bau von Unternehmens- und 
Produktimage) 
Vorgehensweise: 
- Sicherung der Handlungsspiel-







- Absatz-, bzw. Verkaufssteige-
rung 
- Neukundengewinnung 




- Imageaufbau und -förderung 
- Stabilisierungsfunktion 
 
Fakt ist, dass die externe Unternehmenskommunikation eine erheblich umfangreichere bzw. 
größere Zielgruppe hat, die sich auch sehr viel inhomogener darstellt, als die interne Kommu-
nikation. Der Trend zur stärkeren Ausdifferenzierung von Märkten und Gesellschaftsgruppen 
lässt erkennen, dass Unternehmen ihre Rezipienten nur noch sehr schwer über klassische Mas-
senmedien erreichen. Das und die Tatsache, dass die klassische Einwegkommunikation eine 
sinkende Kosten-Nutzen-Relation aufweist, machen Markkommunikation und Public Relations 
sehr empfänglich für Internet-Lösungen sowie Social Media (vgl. ZERFASS 2014, S. 51). Dies 
„[…] führt zu einem erweiterten Spektrum des Instrumentes PR. Speziell hinsichtlich der direk-
ten Interaktion mit den verschiedenen Anspruchsgruppen […] bieten soziale Medien neue Mög-







2.1.5 Online-Kommunikation als modernisierendes Element 
 
Die unterschiedlichen Definitionen von Social Media haben eines miteinander gemeinsam. Sie 
sprechen alle davon, dass mit Hilfe von digitalen Medien und Technologien, Internetnutzer 
miteinander kommunizieren und gemeinsam Inhalte gestalten (vgl. GEISSLER 2010; 
KAPLAN, A. M. & HAENLEIN, M 2010, S. 61; QUALMAN 2013, XVI; SAFKO 2012, S. 
4). Dies geschieht mit „[…] highly accessible and scalable publishing technologies.“ 
(BRENNAN 2010, S. 1). Auch OHIRA et al. (2005) führen die Verfügbarkeit der technischen 
Mittel an. Als Abgrenzung gegenüber normaler Informationstechnik wird bspw. die Bildung 
und Verwaltung einer sogenannten Community ins Feld geführt (vgl. ALBY 2008, S. 89). 
    Oft wird Social Media bzw. Soziale Medien, mit Web 2.0 gleichgesetzt. Meffert hat für die 
beiden Begriffe folgende Definitionen entwickelt: 
 
„Soziale Medien umfassen ein Bündel internetbasierter An-
wendungen, die auf dem veränderten Nutzerverhalten im Web 
2.0 aufbauen und den Austausch von Brand19- und User Ge-
nerated20 Content unterstützen.” (MEFFERT et al. 2015, S. 
645) 
 
„Web 2.0 beschreibt eine neue Verhaltensweise der Internet-
nutzer. Die bisherige eindimensionale Kommunikation im In-
ternet vom Anbieter zum Nachfrager hat sich aufgelöst, Nutzer 
generieren heute eigenständig Inhalte und treten in direkten 
Dialog mit ihrer Umwelt und den Unternehmen.” (MEFFERT 
et al. 2015, S. 644) 
 
Folgt man den beiden Definitionen, dann ist die einzige Unterscheidung darin zu sehen, dass 
‚Web 2.0‘ als Verhaltensweise erklärt wird, während ‚Soziale Medien‘ neben dem Verhalten, 
Meffert spricht von ‚Nutzerverhalten‘, auch Werkzeuge, sogenannte ‚internetbasierte Anwen-
dungen‘ umfassen. Die Definition von BÖKER et al. (2013) weist hohe Parallelitäten auf.  
    Mit dem Internet der New-Economy der 90er Jahre des vergangenen Jahrhunderts sind Web 
2.0 bzw. Soziale Medien nicht mehr vergleichbar. Die Schwerpunkte und Anwendungsgebiete 
von Internet-Nutzern umfassen zwar noch immer kommerzielle Tätigkeiten wie z. B. Online-
                                                 
19 Unter Brand-related User Generated Contend wird das freiwillige Erstellen und Veröffentlichen von per-
sönlichen und markenbezogenen Inhalten durch aktuelle oder potentielle Markennachfrager verstanden (vgl. 
MEFFERT et al. 2015, S. 646). 
20 User Generated Content ist ein wichtiges Mittel, das es Personen ermöglicht sich im Internet auszudrücken 




Banking, Bewegungen auf Handelsplattformen u. ä., doch der kommunikative Anteil ihrer Tä-
tigkeiten dominiert alle anderen Anwendungen. Die immense Vielfalt an Möglichkeiten, die 
Soziale Medien bieten, ist in Abbildung 8 ersichtlich. 
 
Abbildung 8: Das Conversation Prism 




Diese von Brian Solis22 erstmals im Jahre 2008 geschaffene Darstellung ist inzwischen in der 
vierten Version aktualisiert. Die Sichtweise des Conversation Prisms stellt den Menschen in 
den Mittelpunkt. Darum herum gruppieren sich die Eigenschaften Transparenz, Vision, Wert, 
Engagement und Bestimmung. Die Eigenschaften haben Auswirkungen auf 
betriebswirtschaftliche Bereiche wie z. B. Vertrieb, Marketing, Kommunikation etc. (insgesamt 
acht Disziplinen). Mit den drei Handlungsfeldern ‚hören‘, ‚lernen‘ und ‚adaptieren/annehmen‘ 
können wiederum die verschiedenen Web 2.0-Möglichkeiten, Solis gruppiert diese in 
insgesamt 26 Varianten (z. B. Video, Bewertungen, Wikis, Dokumentenmanagement usw.), 
                                                 
21 Verfügbar unter: https://conversationprism.com/wp-content/uploads/2014/11/JESS3_BrianSolis_Conversati-
onPrism4_WEB_1600x1200.jpg (Letzter Abruf vom: 30.05.2016) 
22 Brian Solis (08.12.1970 –) ist ein US-amerikanischer Autor, Redner und Digital Analyst, der für die internati-
onale Marken- und Strategieberatung Prophet arbeitet. Bekanntheit hat er, neben seiner Autorentätigkeit, vor al-
lem durch die Entwicklung des Conversation Prism erlangt. 
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angesteuert werden. Solis‘ Conversation Prism soll eine Entscheidungshilfe darstellen, um sich 
im ‚Dschungel‘ der vielen Möglichkeiten zurecht zu finden. 
    Bei der Betrachtung betrieblicher Kommunikationstechnologien im Zusammenhang mit in-
terner Kommunikation fällt zuerst das E-Mail-System auf, danach auch ein evtl. vorhandenes 
Intranet. Andere Werkzeuge, so hat es den Anschein, sind offensichtlich weniger präsent und 
auf den privaten Internetkonsum beschränkt (vgl. BOOS 2015, S. 4-5). Dies ist umso erstaun-
licher, als dass die Bandbreite aus Abbildung 8 riesig erscheint und für viele Anwendungen ein 
passendes Werkzeug verfügbar ist. Das mögliche Potential ist also groß (vgl. MCAFEE 2006b). 
Inzwischen verwenden einige Unternehmen bspw. Blogs23, um die Kunden, aber auch Mitar-
beiter, auf dem neuesten Stand von Forschung und Entwicklung zu bringen (vgl. SCHMIDT 
2008; KLEIN 2006, S. 25; SCHRÖER 2008). 
    Zieht man das und die Möglichkeiten des Conversation Prism (als Darstellung von Verfüg-
barkeiten) in Betracht, so bedienen die Social Media-Instrumente offensichtlich die Bedürfnisse 
der Menschen. HASEBRINK UND DOMEYER (2010) haben eine interessante Darstellung 
mit ihrer ‚Informationsbedürfnis-Pyramide’ entwickelt: 
 
Abbildung 9: Informationsbedürfnispyramide und Maslows Bedürfnispyramide 




Es ist in Abbildung 9 unschwer zu erkennen, dass sie an Maslows ‚Bedürfnis-Pyramide’ 
angelehnt ist, mit dem Unterschied, dass sie vier, statt fünf Stufen hat. Entfallen ist die Stufe 
                                                 
23 Blogs, auch als Web-Logs bezeichnet, sind von mindestens einer Person geführte Tagebücher oder Journale 
auf einer Website (vgl. SCHRÖER 2008, S. 4 ff.) und können öffentlich oder eingeschränkt öffentlich eingese-
hen werden. Der Begriff als solches geht auf ‚Logbuch‘ zurück. 
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‚Selbstverwirklichung‘. Nichtsdestotrotz finden sich die Aussagen Maslows in Hasebrinks und 
Domeyers Transformation wieder. Ein solcher Ansatz, Social Media 
Kommunikationsvorgänge in Bedürfnisstrukturen auszudrücken, korrespondiert mit dem 
Gedankengang, dass Kooperation und Kollaboration der Computervernetzung als Modelle 
dienten, d. h. die zwischenmenschliche Kommunikation ist Ausgangspunkt der Entwicklung 
von Internettechnologien (vgl. RUSCH et al. 2007, S. 386). 
    Dass der Einzug von Sozialen Medien in die nach außen gerichtete 
Unternehmenskommunikation stattfindet, können wir alle in unserem Alltag erleben. 
„Unternehmen nutzen zunehmend die Möglichkeiten der modernen Onlinekommunikation, um 
Pressemitteilungen zu verbreiten und Werbung anzubieten.“ (SCHICHA 2014, S. 344). Hierfür 
zur Verfügung stehende Werkzeuge, es sei auf das Conversation Prism in Abbildung 8 
verwiesen, werden zielgruppenbezogen eingesetzt. Die Vorteile liegen auf der Hand. Nahezu 
ohne Zeitverlust können Botschaften und Informationen direkt bei den Kunden und 
Geschäftspartnern platziert werden (vgl. MANGOLD UND FAULDS 2009). Kosten sind dabei 
weitestgehend vernachlässigbar. Einzig die Produktion des Informationsinhaltes schlägt zu 
Buche, was jedoch in der klassischen Kommunikation, den Printmedien, ebenfalls der Fall ist. 
Die Infrastruktur sowie deren Wartung sind häufig bereits in der Softwarelandschaft der 
Unternehmen enthalten, somit ist dieser Faktor ebenfalls ein sehr geringer Hinterungsgrund. 
Verlockend ist vor allen Dingen die Möglichkeit mit geringem Mitteleinsatz ein immens großes 
Zielpublikum anzusprechen. Eine kleine Meldung über Twitter24, ein themenrelevanter oder 
visuell ansprechender Film auf YouTube25 oder Fotomaterial auf Flickr26 reichen oft aus, um 
einem Unternehmen eine große Aufmerksamkeit zukommen zu lassen. Ein weiterer, nicht 
unerheblicher Aspekt ist die Möglichkeit, über diese Mittel auch potenzielle Arbeitnehmer für 
die Unternehmen anzuwerben. Das Platzieren von Stellenangeboten in Verbindung mit der 
Möglichkeit, die notwendigen Unterlagen online einzustellen oder die Nutzung einer 
entsprechenden Personalplattform im Netz, schafft starke Nutzeranreize (vgl. BÖKER et al. 
2013, S. 19). Eine Darstellung verschiedener Instrumente von Onlinekommunikation liefert 
                                                 
24 Twitter ist der Nachrichtendienst des gleichnamigen US-amerikanischen Unternehmens. Die mögliche Nach-
richt hat ein Maximum von 140 Zeichen. Mehr als 300 Millionen Nutzer (Stand: Juni 2016) verwenden dieses 
Medium zur Nachrichtenübermittlung. 
25 Bei YouTube handelt es sich um ein Videoportal, das seit 2006 zum US-amerikanischen Google-Konzern ge-
hört. Benutzer können dort kostenlos Videos einstellen, anschauen, kommentieren und bewerten. YouTube wird 
sowohl privat, als auch kommerziell benutzt. 
26 Das Web-Portal Flickr ermöglicht seinen Nutzern Fotos und Filme (maximale Dauer sind drei Minuten) auf 




Tabelle 5. Hervorzuheben ist, dass viele der aufgeführten Werkzeuge nicht nur für die externe, 
sondern auch für die interne Kommunikation eingesetzt werden können.  
 
Tabelle 5: Onlinekommunikationsinstrumente 
        (Quelle: eigene Darstellung nach SCHICHA 2014, S. 344) 
 
Instrument Eigenschaft (Kommunikator-Rezipienten-Bezug) 
Coporate Website (z. B. Unternehmens-
homepage) unidirektional 
Microsite (z. B. Kampagnen-Seite) unidirektional 
Corporate Press Room (z. B. Presse- 
service) unidirektional 
E-Mail-Newsletter (z. B. Kundeninfor-
mation) unidirektional 
Corporate Blog (z. B. Ankündigungen 
von Events) bidirektional 
Microblogging (z. B. themenbezogene 
Informationen über Twitter) bidirektional 
Video-Podcast (z. B. Interview- und 
Event-Reihe) unidirektional 
Foren (z. B. für Produkte, Events, Mei-
nungsaustausch) bidirektional 
Social Network (z. B. Communities für 
Kunden, Mitarbeiter etc.) bidirektional 
Wiki (z. B. Erläuterungen über Pro-
dukte, Fach-Glossare u. v. m.) unidirektional 
Social Bookmarketing (z. B. Fachthe-
men-Sammlungen) unidirektional 
Web-TV (z. B. Kunden- und Mitarbei-
termagazine) unidirektional 
Social Media Newsroom (z. B. YouTube, 
Facebook, Flickr etc.) unidirektional & bidirektional 
File Sharing Community (z. B. Videos, 
Fotos, Dokumente) bidirektional 
 
KIETZMANN et al. (2011) haben in ihrem Aufsatz für Social Media ein ‚Honigwaben‘-Modell 
(Honeycomb framework) entwickelt, in dem sie die Funktionalitäten anschaulich darstellen: 
Identity, Conversations, Sharing, Presence, Relationships, Reputation und Groups. Diese Ei-
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genschaften stimmen weitgehend mit den 26 Funktionalitäten des Conversation Prisms von So-
lis überein. Um Soziale Medien besser zu verstehen und effektvoll einsetzen zu können, müssen 
Firmen die vorgenannten Funktionen des „[…] honeycomb frameworks […]“ (KIETZMANN 
et al. 2011, S. 249) bewerten und analysieren. Kietzmann et al. präsentieren im Aufsatz eine 
Richtlinie die dabei helfen kann. Sie nennen sie: ‚the 4 C’s‘.  
 
Tabelle 6: 4 C-Guideline und ihre Bedeutung 
        (Quelle: eigene Darstellung nach KIETZMANN et al. 2011, S. 249) 
 
4 C–Guideline Bedeutung 
cognize (bewusst werden) 
erkennen und verstehen der eigenen und 
umgebenden Social Media Landschaft, 
analysieren der Nutzer und Verwender 
congruity (abstimmen) 
Entwicklung einer Social Media Strategie 




Das Unternehmen muss Richtlinien fest-
legen wie mit Social Media umgegangen 
wird und wer Verantwortung für die 
Funktionalitäten übernimmt. 
chase (folgen, verfolgen) 
stetige Aktualität der Online-Aktivitäten 
des Unternehmens und der Umwelt, um 
jederzeit die Möglichkeit des Reagierens 
zu haben 
 
Alle bisher angeführten Autoren verweisen darauf, dass die von ihnen aufgeführten Social Me-
dia-Werkzeuge nicht nur im Außenverhältnis eines Unternehmens angewendet werden können, 
sondern dass sie ebenso erfolgreich für die Kommunikation innerhalb der Organisation an-




Während des Kommunikationsvorganges findet die Informationsübertragung zwischen Sender 
und Empfänger statt. Die Elemente des Informationsvorganges, Codierung, Übertragung und 
Decodierung sind hierbei zu beachten. Findet der Informationsaustausch zwischen (mindes-
tens) zwei Parteien statt, dann müssen sich beide auf eine für sie verständliche Übertragungs-
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form geeinigt haben (siehe hierzu auch Abbildung 3). Andernfalls verläuft die Informations-
übertragung fehlerhaft (vgl. FAVRE-BULLE 2001, S. 26). Bereits in Kapitel 2.1.1 dargestellt, 
können Kommunikationsprozesse in einem Gespräch verbaler und/oder nonverbaler Art sein. 
Die Kommunikationspartner müssen sich also verstehen sowohl was die Sprache anbelangt, als 
auch das gleiche Verständnis für verwendete oder gebräuchliche Gestik und Mimik besitzen. 
Findet der Informationsaustausch in schriftlicher Form statt, dann gilt auch hier, dass beide 
Parteien, für den fehlerfreien Kommunikationsvorgang sowie über gleiches Sprachvermögen 
in Wort und Schrift verfügen.  
    Informationsverarbeitung umfasst auch die Bereiche Wissen, Emotion und Verhalten und ist 
damit von der kognitiven Umwelt abhängig (vgl. STROHNER OP. 2006, S. 42). In Abhängig-
keit dieser Bereiche und der Umwelt lösen die Informationen schließlich Aktionen aus. 
 
„Information wird oft mit Wissen, Daten und Nachrichten in 
Zusammenhang gebracht. Daten und Nachrichten jagen über 
Leitungen, werden von elektrischen oder optischen Signalen 
transportiert. Der Empfänger einer Nachricht interpretiert die 
enthaltenen Informationen, lernt daraus. Und ein Leben lang zu 
lernen bedeutet persönliches Wachstum, bringt Weisheit.” 
(FAVRE-BULLE 2001, S. 34) 
 
Betrachtet man nun das Thema ‚Information’ im unternehmerischen Umfeld und im Zusam-
menhang mit Favre-Bulles Ausführungen, dann müssen auch die Daten, mit denen ein Unter-
nehmen kommuniziert, analysiert werden. Die Klassifikation kann in betriebswirtschaftlicher 
bzw. wirtschaftsinformatischer Art und Weise vorgenommen werden. Es handelt sich dabei um 
Stammdaten27 und Bewegungsdaten28. Die Herkunft der Daten ist in den unterschiedlichen IT-
Systemen, Softwaretypen und Netzwerken der Organisation zu finden. Um diese Systeme und 
die darin enthaltenen Informationen verwalten zu können, bedarf es eines ausgefeilten Infor-
mationsmanagements, denn oft findet formelle Kommunikation innerhalb dieser Umgebungen 
statt. 
    HEINRICH et al. (2014, S. 15) unterstellen Kommunikation und Information im betriebli-
chen Kontext einen „[…] siamesische Zwillingscharakter […]“, denn ohne Kommunikation 
                                                 
27 In der betrieblichen Datenverarbeitung sind Stammdaten wichtige Grunddaten eines Unternehmens, die nur 
seltenen Änderungen unterliegen, z. B. Kundendaten, Artikeldaten, Fertigungsdaten (Stücklisten, Arbeitspläne, 
Fertigungsprogramme etc.). Sie werden nur periodisch angepasst. (vgl. http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Defi-
nition/stammdaten.html; Letzter Abruf vom: 05.06.2016) 
28 Bewegungsdaten sind, in der betrieblichen Datenverarbeitung, Daten, die veränderte Zustände beschreiben. 
Sie werden zur Aktualisierung von Stammdaten verwendet (vgl. http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Defini-
tion/bewegungsdaten.html; Letzter Abruf vom: 05.06.2016). 
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kann es keine Information geben. Wenn also von Informationsmanagement, d. h. dem „[…] 
Leitungshandeln […] in einem Unternehmen in Bezug auf Information und Kommunikation 
[…]“ (HEINRICH UND LEHNER 2005, S. 7) gesprochen wird, dann darf der Aspekt Kom-
munikation in keinem Falle außer Acht gelassen werden. Dies wird nach Meinung des Autors 
dieser Arbeit auch dadurch unterstützt, dass nunmehr seit einigen Jahren von der sogenannten 
IKT, der ‚Informations- und Kommunikationstechnik‘, gesprochen wird, was ein weiterer Hin-
weis darauf ist, dass die beiden Begrifflichkeiten nur sehr schwer zu trennen sind bzw. sprich-
wörtlich ‚Hand-in-Hand‘ gehen. Beide separat voneinander zu betrachten, ist wenig zielfüh-
rend, insbesondere in der digitalisierten Welt von Web 2.0 und Sozialen Medien. „These tech-
nical advances have led to a much more rich and complex information environment, with a 
greater amount of information available, in a greater variety of formats and types of infor-
mation resource, and accessible through a greater variety of media and communication chan-
nels.” (BAWDEN UND ROBINSON 2008, S. 181). Durch die Digitalisierung von Information 
geht eine ‚Homogenisierung‘ der Medien einher, d. h. der Wegfall von gedrucktem Papier (Zei-
tungen, Tagebucheintrag, handschriftlicher Eintrag, Buch etc.) und das Benutzen eines Bild-
schirms geben keinen Rückschluss mehr darauf, zumindest auf den ersten Blick, in welchem 
Kontext eine Information entstanden und zu sehen ist. Kommunikation kann hierbei ein Hilfs-
mittel sein, um diese erste Hürde, in Verbindung mit Abbildung 3 eine Verarbeitungsbarriere, 
der Informationsverarbeitung zu nehmen. 
    In Unternehmen oder generell Organisationen, wird Informationsmanagement dahingehend 
betrieben, dass oben genannte IKT einem eigenen Bereich zugewiesen wird. Dabei wird „[…] 
das Management der Informationswirtschaft, der Informationssysteme, der Informations- und 
Kommunikationstechniken sowie der übergreifenden Führungsaufgaben […]“ (KRCMAR 
2015a, S. 10) so bezeichnet. Als Ziel ist dem IM die bestmögliche Anwendung von Information 
hinsichtlich der Unternehmensstrategie zugeordnet (vgl. KRCMAR 2015a, S. 10, 2015b, S. 1; 
HEINRICH et al. 2014, S. 9). 
 
2.3 Unternehmen und ihre Abgrenzung untereinander 
 
Die Unternehmenslandschaft ist vielfältig und auf unterschiedlichste Weise strukturiert. Neben 
Produkten, Branchen, Kundengruppen, Rechts- und Organisationsformen ist vor allen Dingen 
die Unternehmensgröße ein gebräuchliches Unterscheidungsmerkmal. Insbesondere in 
Deutschland dient sie dazu ein Unternehmen zu charakterisieren wie keine andere. Die Frage 
danach, ob ein Unternehmen zu den sogenannten kleinen und mittelständischen Unternehmen 
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(KMU) oder zu einem Großunternehmen oder Konzern gehört, entscheidet oftmals in nicht 
unerheblichem Maß über Kapitalverfügbarkeit, Einstellungsmöglichkeiten bei Personal sowie 
technologischer Verfügbarkeit (vgl. BUNDESMINISTERIUM FÜR WIRTSCHAFT UND 
ENERGIE 2015, S. 1). 
 
2.3.1 KMU vs. Großunternehmen 
 
Bezüglich der Unternehmensgröße gibt es zwei Typen: KMU und Großunternehmen/Konzerne. 
Die Abkürzung ‚KMU‘ steht hierbei für ‚Kleine und mittelständische Unternehmen‘. Dass 
diese Zusammenfassung eine sehr große Spannbreite umfasst, zeigen folgende beiden, leicht 
unterschiedlichen Definitionen in Tabelle 7: 
 
Tabelle 7: Definition von KMU 
(Quelle: eigene Darstellung nach EUROPÄISCHE KOMMISSION 2003; INSTI-
TUT FÜR MITTELSTANDSFORSCHUNG BONN 2002) 
 











kleinst bis 9 bis 2 Millionen bis 2 Millionen 
klein bis 49 bis 10 Millionen bis 10 Millionen 
mittel bis 249 bis 50 Millionen bis 43 Millionen 
KMU-Definition nach Institut für Mittelstandsforschung Bonn 
kleinst bis 9 bis 2 Millionen k. A. 
klein bis 49 bis 10 Millionen k. A. 
mittel bis 499 bis 50 Millionen k. A. 
KMU zusammen unter 500 bis 50 Millionen k. A. 
 
Ist von KMU die Rede, wird in diesem Zusammenhang auch sehr schnell die Vokabel ‚Mittel-
stand‘ in den Raum geworfen. Der Mittelstand gilt damit als ‚Platzhalter‘ für Unternehmensor-
ganisationen in der Größenordnung der in Tabelle 7 aufgeführten Firmen. Alle anderen Wirt-
schaftsteilnehmer sind dementsprechend Großunternehmen zuzurechnen. Es ist allerdings zu 
berücksichtigen, dass ein Großunternehmen nicht unbedingt ein Konzern sein muss. Um der 
Definition eines Konzerns zu entsprechen, müssen ein oder mehrere abhängige Unternehmen 
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mit einem beherrschenden Leitungsunternehmen verbunden sein. D. h. ein Konzern besteht aus 
einem Zusammenschluss von zwei oder mehreren Firmen, die finanziell und wirtschaftlich von-
einander abhängig sind (vgl. HOFFMANN 1993). 
    Selbst wenn Großunternehmen die mediale Landschaft weltweit zu dominieren scheinen, ist 
die wirtschaftliche Bedeutung der KMU bzw. des Mittelstandes, zumindest in Deutschland, 
nicht zu unterschätzen (vgl. BUNDESMINISTERIUM FÜR WIRTSCHAFT UND ENERGIE 
2014, S. 2; DELOITTE 2012, S. 6). Dies geht aus Untersuchungen des BMWi in Zusammen-
arbeit mit dem IfM Bonn hervor und Abbildung 10 verdeutlicht dies noch einmal. 
 
Abbildung 10: Anteil der KMU an der deutschen Gesamtwirtschaft 
  (Quelle: BUNDESMINISTERIUM FÜR WIRTSCHAFT UND ENERGIE 




Die vom Bundesministerium ermittelten Fakten stellen dar, wie bedeutend, aber unterschätzt, 
die KMU in der Öffentlichkeit sind. Mehr als die Hälfte aller deutschen Arbeitnehmer sind in 
einem Beschäftigungsverhältnis mit einem Unternehmen von kleiner bis mittlerer Größe. Mehr 
als die Hälfte der deutschen Wertschöpfung29 wird von diesen Firmen und ihren Mitarbeitern 
                                                 
29 Die Wertschöpfung ist „[…] der Beitrag eines Unternehmens zum Volkseinkommen.“ (http://wirtschaftslexi-
kon.gabler.de/Archiv/54898/wertschoepfung-v10.html; Letzter Abruf vom: 05.06.2016) 
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erwirtschaftet. Die Tatsache, dass nur 0,4 % der deutschen Unternehmen nicht zu den KMU zu 
rechnen sind, weißt diesem Typus eine Bedeutung zu, die selten so kommuniziert wird. 
 
2.3.2 Sonderfall ‚Familienunternehmen‘ 
 
Mit der in Kapitel 2.3.1 vorgestellten ‚Unternehmensgröße‘ ist eigentlich ein aussagekräftiges 
Aufteilungskriterium vorhanden. Bei der Zuordnung von Unternehmens sollte es somit keine 
nennenswerten Probleme mehr geben. Eine Tabelle in einem Artikel der Online-Ausgabe der 
Wirtschaftswoche vom April 2016 lässt aber anderes vermuten. 
 
Tabelle 8: Mittelständische Unternehmen außerhalb der KMU-Definition 
(Quelle: eigene Darstellung (Daten den Homepages der Unternehmen entnommen) 
nach WIRTSCHAFTSWOCHE 2016) 
 
Unternehmen Rechtsform Leitung Mitarbeiter Umsatz (in Mio. €) 
PERI GmbH familiengeführt 7.700 1.300 
Kaeser 
Kompressoren SE
30 familiengeführt 5.000 650 
Duravit AG fremdgeführt 5.500 390 
Haver & Boecker OHG familiengeführt 2.870 470 
Grimme Gruppe GmbH & Co. KG familiengeführt 2.200 438 
Windmöller & 
Hölscher KG familiengeführt 2.200 500 
Delo Industrie 
Klebstoffe 
GmbH & Co. 
KGaA familiengeführt 372 57,9 
Fr. Lürssen 
Werft  
GmbH & Co. 
KG familiengeführt 1.635 830 
Otto Bock GmbH familiengeführt 7.329 935 
Herrenknecht AG familiengeführt 4.939 1.082 
                                                 




Im Vergleich mit den Eckwerten bei Mitarbeitern (maximale Ausprägung von 249 bzw. 500) 
und Umsatz (maximale Ausprägung 50 Mio. €) von Europäischen Kommission oder des Insti-
tutes für Mittelstandsforschung Bonn, weisen die aufgeführten Daten in Tabelle 7 eklatante 
Abweichungen auf. Einzig beim Unternehmen ‚Delo Industrie Klebstoffe‘ fällt die Mitarbei-
teranzahl in die Bandbreite der Definitionen von BMWi und IfM Bonn. Neben den im Artikel 
als „[…] Weltmarkführer des Mittelstandes […]“ (WIRTSCHAFTSWOCHE 2016) bezeichne-
ten Unternehmen stellen sich auch noch viele weitere Firmen dem Mittelstand zugehörig dar. 
Das IfM Bonn erweitert seine Definition von mittelständischen Unternehmen über die KMU-
Definition hinaus, indem es eine Einheit von Eigentum und Leistung eines Unternehmens pos-
tuliert. D. h. dass natürliche Personen31 (hier bis zu zwei) oder Familienangehörige derselben, 
bis zu 50 % der Unternehmensanteile halten und dass diese natürlichen Personen der Geschäfts-
leitung zugehörig sind (vgl. INSTITUT FÜR MITTELSTANDSFORSCHUNG BONN 2016). 
Damit wird der Begriff ‚Mittelstand‘ um Familienunternehmen erweitert. Diesem erweiterten 
Begriff schließt sich das BMWi sowie der BDI und das WIFU an (vgl. BUNDESMINISTE-
RIUM FÜR WIRTSCHAFT UND ENERGIE 2014, S. 2; WITTENER INSTITUT FÜR FA-
MILIENUNTERNEHMEN 2009, S. 4). Eine absolute Deckungsgleichheit zwischen den bei-
den Entitäten ist jedoch nicht gegeben, denn mit der zuvor genannten Definition des ‚Familien-
unternehmens‘ gibt es, im Gegensatz zum ‚KMU‘ keine Größenbegrenzung (vgl. HAAG UND 
ROSSMANN 2015, S. 433). 
 
2.4 Zusammenfassung von Kapitel 2 und Festlegungen 
 
Unterkapitel 2.4 bildet den Abschluss von Kapitel 2. Es sollen noch einmal kurz die Grundlagen 
und Voraussetzungen dargelegt werden, die in den Folgekapiteln die Basis für das Forschungs-
vorhaben und die Dissertation bilden. 
    Der größte Umfang wurde dem Thema ‚Kommunikation‘ mit seinen allgemeinen, internen 
und externen Ausprägungen sowie der modernen Online-Variante gewidmet. Hierbei wurde 
herausgearbeitet, dass auch in der Online-, bzw. Web 2.0-Umgebung die Kommunikationsmo-
delle (siehe Abbildungen 3, 4 und 5) nach wie vor ihre Gültigkeit besitzen. Die Vielfalt an 
technischen Möglichkeiten, exemplarisch dargestellt am ‚Conversation Prism‘ (Abbildung 8) 
macht es vielmehr nötig, sich dedizierter mit möglichen und tatsächlichen Störungen innerhalb 
                                                 
31 Natürliche Personen sind Menschen als Ausführende von Rechten und Pflichten, d. h. sie werden betreffend 
ihrer Rolle als rechtliches Subjekt definiert. Ihnen gegenüber stehen juristische Personen, d. h. Organisationen, 
Vereine und Unternehmen.  
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von Übertragungskanälen auseinander zu setzen sowie diese zu erkennen und zu beheben. Nach 
wie vor scheint der Unternehmensfokus, sowohl in der klassischen Kommunikation (Face-to-
Face, Print-, Radio- und TV-Medien) als auch in der Online-Kommunikation, auf dem externen 
Umfeld zu liegen. Nur langsam bewegt sich die interne Kommunikation in das Zentrum der 
betrieblichen Betrachtung. Aber auch hier gilt, dass Web 2.0 Möglichkeiten eröffnet (Tabelle 
4), die ein Vielfaches der bisher erreichten Unternehmensangehörigen erreicht. Solche Vorteile 
sollen ergriffen und realisiert werden. 
    Das Informationsmanagement ist inzwischen ein nicht mehr aus dem unternehmerischen 
Kontext wegzudenkender Faktor. Was vor Jahren noch als ‚EDV-Abteilung‘ bezeichnet wurde, 
hat sich mittlerweile zum Bereich ‚IT‘ oder ‚IM‘ entwickelt. Damit wird der Informationsüber-
tragung bzw. dem Stellenwert von Information eine hohe Bedeutung beigemessen. In dieser 
Arbeit soll jedoch nicht die Organisationseinheit ‚IM‘ (Informationsmanagement) behandelt 
werden, sondern der Umgang mit Informationen an sich. Dabei macht sich der Autor die Be-
trachtungsweise von HEINRICH et al. (2014, S. 15) zu eigen und behandelt Kommunikation 
und Information als siamesische Zwillinge. Information ist ohne Kommunikation im zwischen-
menschlichen und damit auch unternehmerischen Handeln nicht möglich. Eine Schwerpunkt-
setzung oder Unterscheidung rein auf ‚Online-Kommunikation‘ oder auf ‚Informationsmanage-
ment‘ wird in den Folgekapiteln nicht explizit vorgenommen. 
    Der dritte Teil des zweiten Kapitels beschäftigte sich mit der Unterscheidung von Unterneh-
men nach dem Merkmal ‚Unternehmensgröße‘. Ziel der Herausarbeitung war es, die Bedeutung 
des Sektors ‚Mittelstand‘ zu begründen (siehe Abbildung 10) und damit die Notwendigkeit zu 
belegen, dass sich das Dissertationsthema auf ‚KMU‘, sprich den ‚Mittelstand‘, bezieht. Ob-
wohl viele mittelständische Unternehmen zu den sogenannte ‚Hidden Champions‘ 32  aus 
Deutschland zählen, wird diese Gruppe nach wie vor von der Bevölkerung und der Medien-
landschaft unterschätzt. 
  
                                                 
32 Als Hidden Champions werden der Öffentlichkeit weitestgehend unbekannte Unternehmen (weil i. d. R. 




3 Web-2.0 Technologien im Unternehmenseinsatz 
 
3.1 Technische und soziale Anforderungen an die Organisation 
 
Die Nutzung mobiler Endgeräte, wie bspw. Smartphones und Tablet Computer, im Unterneh-
mensumfeld nimmt stetig zu (vgl. ACCENTURE 2011). Auch der Einsatz von Social Media 
ist weit verbreitet, beschränkt sich hier allerdings in erster Linie auf die Außenwirkung (vgl. 
BITKOM 2012). Intern wurde diesem Medium bisher noch wenig Beachtung geschenkt (vgl. 
MHMK 2013). In verschiedenen Diskussionen, die der Autor bzgl. der Akzeptanz dieses Werk-
zeuges führte, machte sich die Ambivalenz der Teilnehmer bemerkbar. Einerseits waren nahezu 
allen Personen Begriffe aus den Sozialen Medien bekannt und sie wurden von ihnen benutzt, 
andererseits gab es keine einhellige Zustimmung zum Einsatz dieser Werkzeuge im unterneh-
merischen Einsatz. Tabelle 9 zeigt die zehn am meisten verwendeten Online-Dienste (basierend 
auf Analysen der beiden Unternehmen Alexa und SimilarWeb) des Internets. 
 
Tabelle 9: Meistverwendete Internetdienste33 
        (Quelle: eigene Darstellung) 
 
 Alexa.com34 Art SimilarWeb35 Art 
1 google.com Internetservice facebook.com Soziales Netzwerk 
2 youtube.com Videodienst google.com Internetservice 
3 facebook.com Soziales Netzwerk youtube.com Videodienst 
4 baidu.com Suchmaschine vk.com Soziales Netzwerk 
5 yahoo.com Internet-/Medien-portal yahoo.com 
Internet-/Medien-
portal 
6 amazon.com Handelsplattform/ Cloudcomputing live.com Internetservice 
7 wikipedia.org Onlinelexikon instagramm.com Fotoplattform/ Soziale Medien 
8 twitter.com Soziales Netzwerk wikipedia.org Onlinelexikon 
9 google.co.in Internetservice yandex.ru Suchmaschine 
10 Qq.com Portal ok.ru Soziales Netzwerk 
                                                 
33 Abruf der Werte auf den jeweiligen Unternehmens-Homepages http://www.alexa.com/topsites und 
https://www.similarweb.com/global am 20.06.2016. 
34 Alexa ist ein Online-Dienst, der die Seitenaufrufe von Homepages sammelt und darstellt. Das Unternehmen 
gehört zu Amazon.com. 




Die Unterschiede in den beiden Rangreihenfolgen sind nur marginal und sie weisen nahezu die 
gleichen Internetdienste auf. Nicht überraschend stehen an der Spitze der Anwendungen Such-
maschinen und Soziale Netzwerke. Die Schlussfolgerung, dass Google.com rein als Suchme-
chanismus zu sehen ist, würde allerdings in die Irre führen. Google.com verfügt über eine 
Masse an Zusatzdiensten, z. B. Übersetzungs-, (geographischer) Karten-, Nachrichten-, E-Mail- 
und Videodienste. Dies schlägt sich auch in publizierten Anwendungen nieder. Im betrieblichen 
Kontext weckte insbesondere Twitter, als Kommunikationswerkzeug, relativ früh große Hoff-
nung (vgl. SMITH 2011, S. 9) sowie Web-Suchdienste (vgl. STOCK 2007, S. 425), die sehr 
schnell Eingang in die unternehmerischen Prozesse fanden. 
    Es steht außer Frage, dass eine verstärkte Anwendung von Social Media-Technologien in-
nerhalb von Unternehmen die Mitarbeiter vor neue Herausforderungen stellen wird. Aber je 
höher die Affinität der Menschen zu Computertechnologien ist und je früher sie mit Internet-
anwendungen in Kontakt kommen, desto ausgeprägter wird zumindest ihre Anwendungskom-
petenz sein. Eine Hürde für Unternehmen wird sein, die Technologien zielgerichtet auszusu-
chen und mit dem stürmischen Wandel innerhalb der Social Media-Welt Schritt zu halten. Zieht 
man die Ergebnisse der aktuellen JIM-Studie 2016 oder auch der SHELL-Jugendstudie 2016 
heran, dann ist es Fakt, dass Jugendliche und junge Erwachsene sich tagtäglich mit der Anwen-
dung von Social Media beschäftigen. Mehr als 50 % aller befragten Jugendlichen befinden sich 
täglich in Communities. Der Messenger-Dienst WhatsApp36 wird von fast 90 % angewendet 
und scheint damit die E-Mail (Nutzungshäufigkeit 44 %) abgelöst zu haben (vgl. MEDIENPÄ-
DAGOGISCHER FORSCHUNGSVERBUND SÜDWEST 2015, S. 32; SHELL DEUTSCH-
LAND HOLDING GMBH UND TNS INFRATEST SOZIALFORSCHUNG 2015). „E-Mail 
is so yesterday. It’s what you use when you write a polite thank-you letter to a friend’s parent.” 
(TAPSCOTT 2009, S. 46) scheint nunmehr Realität. Die E-Mail scheint auf der Stufe eines 
Postbriefs angekommen zu sein. Sowohl in der Geschwindigkeit als auch hinsichtlich der For-
malismen. Nachrichten schriftlicher Natur werden inzwischen mit anderen Werkzeugen ver-
sendet, z. B. mit den voran genannten Messenger-Programmen. 
    Die Herausforderungen, die auf Arbeitgeber zukommen, zeigt neben den vorher genannten 
Jugendstudien, Tabelle 10. In ihr sind die sozialen und technologischen Normen der sogenann-
ten ‚Net-Generation‘ aufgeführt. 
                                                 
36 WhatsApp ist ein Instant-Messenger-Dienst, der 2014 von Facebook übernommen wurde. Mit ihm können 
Nachrichten sowie Dateien (Bild, Ton, Video) ausgetauscht werden. Dies kann zwischen zwei Personen oder 
auch innerhalb und zwischen Gruppen geschehen. Bislang nur per Mobiltelefon verfügbar, ist es seit Anfang 
2015 auch über einen Webbrowser anwendbar. 
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Tabelle 10: Normen der Net-Generation 
           (Quelle: eigene Darstellung nach TAPSCOTT 2009, 34, 74, 160 ff.) 
 
Norm Bedeutung 
Freedom (Freiheit, Offenheit) 
Unabhängigkeit in der Arbeitserbringung 
hinsichtlich Zeit, Ort und Ablauf sowie in 
der Karriereplanung 
Customization (Individualität) 
Auf die eigene Persönlichkeit zuge-
schnittene Arbeitsbedingungen, die 
jederzeit angepasst werden können. 
Scrutiny (Überprüfung, 
Untersuchung) 
Potentielle Arbeitgeber werden recher-
chiert und online geprüft. Gleiches wird 
bzgl. der eigenen Person erwartet. 
Integrity (Integrität) 
Hinsichtlich des Arbeitgebers werden 




Zusammenarbeit mit Kollegen, unge-




Die Arbeit und das Tätigkeitsumfeld 
muss Spaß machen, keine Trennung von 
Beruf und Freizeit. 
Speed (Geschwindigkeit) 
‚Geschwindigkeit‘ ist eine Grund-
voraussetzung der betrieblichen Prozesse 
und Entscheidungen. 
Innovation (Innovation) 
Das berufliche Umfeld und die eigene 
Tätigkeit müssen innovativ sein. Es muss 




Tapscotts Ausführungen konzentrieren sich nicht nur auf veränderte Verhaltensweisen, sondern 
zeigen auch auf, wie sich durch das Selbstverständnis dieser ‚Generation‘37 auch die technolo-
gischen Gegebenheiten wandeln bzw. wandeln müssen. 
    In diesem Zusammenhang ist eine Studie des PEW-Instituts sehr interessant zu lesen. Darin 
wird Deutschland eine hohe Verbreitung von Internet und Smartphones bestätigt, auf einem 
ähnlich hohen Niveau wie andere Industrienationen, allerdings hinkt die Bundesrepublik bei 
der ‚Nutzung von Sozialen Netzwerken‘ drastisch hinterher. Bei den in der Studie betrachteten 
Staaten belegt Deutschland mit 50 % Nutzerquote, gemessen an den Internetnutzern, den vor-
letzten Platz (vgl. PEW RESEARCH CENTER 2016, S. 8, 21). D. h., die postulierten Verhal-
tensweisen der Net-Generation hat nicht die Breite der Gesellschaft erreicht. Soziale Netzwerke 
sind zwar für jeden Zweiten ein Thema, doch von der anderen Bevölkerungshälfte scheinen sie 
ignoriert zu werden. Unterstützung erfährt diese Studie durch eine Erhebung, die Deutschland 
eine hohe Internetverbreitung und –nutzung attestiert, aber, genau wie in der PEW-Studie, fest-
stellt, dass die Verwendung von Sozialen Medien hinterherhinkt. Fast noch dramatischer ist die 
Feststellung, dass nur 22 % der Internetnutzer mobil im Netz unterwegs sind. Das bedeutet im 
Umkehrschluss, dass fast 80 % der Internetanwendung an stationären Computern stattfindet 
(vgl. WE ARE SOCIAL 2016). 
    Die oben genannten technischen Entwicklungen, die die Unternehmen in den letzten Jahren 
erreicht haben bzw. die Veränderungen im sozialen und medialen Verhalten der zukünftigen 
Arbeitnehmer, sind Anlass für den deutschen Staat, der Wirtschaft und hier besonders den mit-
telständisch geprägten Unternehmen, Empfehlungen und Hilfestellungen angedeihen zu lassen. 
„Gerade mittelständische Unternehmen müssen […] noch stärker für die […] Chancen der 
Digitalisierung sensibilisiert werden.“ (BUNDESMINISTERIUM FÜR WIRTSCHAFT UND 





                                                 
37 Die Net-Generation wird von TAPSCOTT (2009, S. 15 ff) als Nachfolger der Generation X (Jahrgänge 1965 
– 1976) tituliert. Er fasst darin die Geburtenjahrgänge von 1977 – 1997 zusammen. In den Vereinigten Staaten 
von Amerika werden damit auch die sogenannten ‚Millennials’ und die ‚Generation Y’ bezeichnet. Das PEW 
Research Center in den USA setzt für die ‚Millennials‘ den Jahrgang ab 1980 an (vgl. PEW Research Center 
2010a, S. 4). Tapscotts Klassifizierung stößt durchaus auf Widerstand und Gegner der Argumentation. Für diese 





Die in Kapitel 3.1 dargelegten sozialen und technischen Veränderungen wurden über die ver-
gangenen Jahre, bzw. Jahrzehnte, als Megatrends (z. B. demographischer Faktor und damit ein-
hergehende Veränderung der Verhaltensweisen nachrückender Generationen sowie zuneh-
mende Bedeutung des Internets und sozialer Medien für die Gesellschaft) von den Unterneh-
men wahrgenommen und erkannt. Die disruptiven Elemente, die sich hieraus ergeben haben, 
betreffen in der Wirtschaft vor allen Dingen die prozessualen Abläufe und den revolutionär 
veränderten Umgang der Mitarbeiter damit. Die Möglichkeiten und Herausforderungen für Un-
ternehmen haben im zeitlichen Ablauf zu verschiedenen Strategien geführt. Sie sind in den 
nachfolgenden Unterkapiteln dargestellt und ausgeführt. 
 
3.2.1 Industrie 4.0 und das Internet der Dinge 
 
Im November 2011 wurde in der Hightech-Initiative der Bundesregierung, gemeinsam mit 
Wirtschaft und Hochschulen, unter anderem der Arbeitsschwerpunkt ‚Industrie 4.0‘ ins Leben 
gerufen (vgl. PROMOTORENGRUPPE KOMMUNIKATION DER FORSCHUNGSUNION 
WIRTSCHAFT – WISSENSCHAFT 2013, S. 81). Mit diesem Programmpunkt sollen u. a. der 
Produktionsstandort Deutschland sowie dessen Technologieführerschaft gesichert werden. 
Etwa zur gleichen Zeit erschien auf dem amerikanischen Buchmarkt ‚Race Against The Ma-
chine: How the Digital Revolution is Accelerating Innovation, Driving Productivity, and Irre-
versibly Transforming Employment and the Economy‘ von den Autoren Brynjolfsson und 
McAfee. Darin postulieren sie den Beginn eines neuen Zeitalters digitaler Weiterentwicklungen 
im Arbeitsumfeld. Dies wird, nach ihren Aussagen, den Verlust menschlicher Arbeitsplätze 
nach sich ziehen. Um diesen Entwicklungen zu begegnen, ist für sie eine Lösung die: „[…] 
organizational innovation: co-inventing new organizational structures, processes and business 
models that leverage ever-advancing technology and human skills.“ (BRYNJOLFSSON UND 
MCAFEE 2011, S. 56). Dieser Lösungsvorschlag kann als ein Teilaspekt von ‚Industrie 4.0‘, 
die nach der Definition von Prof. Spath, der „[…] Einzug von Informations- und Kommunika-
tionstechnik sowie deren Vernetzung zu einem Internet der Dinge, Dienste und Daten, das eine 
Echtzeitfähigkeit der Produktion ermöglicht […]“ (GANSCHAR 2013, S. 2) ist, angesehen 
werden. Ein zentrales Ergebnis einer Fraunhofer-Institut Studie ist, dass die menschliche Arbeit 
weiterhin ein wichtiger Faktor in deutschen Produktionsstandorten ist. Sich verändernde Fab-
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riken werden nicht menschenleer sein (vgl. GANSCHAR 2013, S. 46; PROMOTOREN-
GRUPPE KOMMUNIKATION DER FORSCHUNGSUNION WIRTSCHAFT – WISSEN-
SCHAFT 2016, S. 14). Damit treffen die Ideale von ‚Industrie 4.0‘ mit den Lösungsvorschlägen 
von Brynjolfsson und McAfee aufeinander, wenn in ihrem Buch die Sprache davon ist, dass 
Unternehmen „[…] can develop new business models that combine the swelling numbers of 
mid-skilled workers with ever-cheaper technology to create value.“ (BRYNJOLFSSON UND 
MCAFEE 2011, S. 56). Wird dem Folge geleistet, stellt sich die Frage, ob die Entwicklungen, 
die von Brynjolfsson und McAfee beschrieben werden, auch mit dem ‚deutschen‘ Konzept ‚In-
dustrie 4.0‘ vereinbar sind. Im englischsprachigen Raum dominiert vor allen Dingen die Voka-
bel ‚Internet of Things‘ (IoT) die in deutschsprachigen oder deutschen, Publikationen im ge-
nauen Wortlaut als Internet der Dinge übersetzt wird. Die Begriffe ‚IoT‘ und ‚Industrie 4.0‘ 
werden dabei gerne vermischt und mit gleicher Bedeutung verwendet. Zur Vermeidung von 
Unklarheiten in dieser Publikation nimmt der Autor in diesem Kapitel eine Definition für beide 
Konzepte vor. 
    ‚Industrie 4.0‘ wird im Allgemeinen als die vierte industrielle Revolution bezeichnet. Nach 
Mechanisierung, Elektrifizierung und Automatisierung werden industrielle Prozesse nun mit 
Hilfe cyber-physikalischer Systeme38 neu gestaltet (siehe Abbildung 11). Durch die Vernetzung 
von Maschinen, Betriebsmitteln und Lagerstätten werden die dynamischen Prozessketten zur 
Produktion von Gütern nahezu vollständig automatisiert. Experten sprechen hierbei von soge-
nannten ‚Smart factories‘. Aufträge steuern sich durch den kompletten Prozess der Wertschöp-
fungsketten selbst und nehmen in der Unternehmenssoftware sowie den Prozessen ihre Verbu-
chungen selbst vor. Zentrale Vorteile sind die Berücksichtigung individueller Kundenwünsche, 
dynamische Geschäfts- und Engineeringprozesse sowie optimale Entscheidungsmöglichkeiten 
(vgl. PROMOTORENGRUPPE KOMMUNIKATION DER FORSCHUNGSUNION WIRT-
SCHAFT – WISSENSCHAFT 2013, S. 5). Ermöglicht wird die Vernetzung durch die Verfüg-
barkeit der flächendeckenden, technischen Infrastruktur von industriellen Funk-Internetverbin-
dungen. „Logisch werden die Systeme durch die konsequente Anwendung von dezentralen Steu-
erungsprinzipien wie Multiagentensystemen39 gekoppelt, die sich am […] »Internet der Dinge« 
orientiert. Dies ermöglicht die Integration von realer und virtueller Welt. Geräte und Objekte 
                                                 
38 Cyper-physikalische Systeme sind „[…] mit einer eigenen dezentralen Steuerung (engl. embedded systems) 
versehene intelligente Objekte, welche in einem Internet der Daten und Dienste miteinander vernetzt sind und 
sich selbstständig steuern.“ (GANSCHAR 2013, S. 23) 
39 Multiagentensysteme werden Systeme aus mehreren gleichartigen oder unterschiedlichen handelnden Einhei-
ten (Software-Agenten) genannt, die im Kollektiv ein Problem lösen. (vgl. https://de.wikipedia.org/wiki/Multi-
agentensystem; Letzter Abruf vom: 01.08.2016) 
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mit eingebetteter Software wachsen zu verteilten, funktionsintegrierten und rückgekoppelten 
System zusammen.“ (GANSCHAR 2013, S. 22) 
 
Abbildung 11: Vier Stufen der industriellen Revolution 
(Quelle: PROMOTORENGRUPPE KOMMUNIKATION DER FOR-




Erste Ansätze eines Internets der Dinge (IoT), im Übrigen die unmittelbare Übersetzung des 
originalen, amerikanischen Begriffs ‚Internet of Things‘, tauchen im Aufsatz von Mark Weiser 
aus dem Jahre 1991 auf. Er schreibt davon, dass „Specialized elements of hardware and soft-
ware, connected by wires, radio waves and infrared, will be so ubiquitous that no one will 
notice their presence.” (WEISER 1991, S. 94) Dabei weißt er u. a. auf Datenbrillen und -hand-
schuhe sowie computerbestückte Kleidung hin. Entwicklungen, die inzwischen Einzug in die 
Gesellschaft und das berufliche Umfeld gehalten haben. Zentrales Element seiner Vision war 
für Weiser die Möglichkeit der Computer sich miteinander drahtlos per Funk zu vernetzen (vgl. 
WEISER 1991, S. 98) sowie folgende Voraussetzungen: „[…] cheap, low-power computers 
that include equally convenient displays, software for ubiquitous applications and a network 
that ties them all together.” (WEISER 1991, S. 100). Zum Zeitpunkt seiner Aufsatzpublikation 
war jedoch vom Internet der Dinge noch nicht die Rede. Der eigentliche Begriff ‚Internet of 
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Things’ wurde erst viel später, im Jahre 1999, von Kevin Ashton geprägt, als er nach einem 
Internet der Dinge verlangte, dass es den Computern ermöglicht, die ‚reale‘ Welt zu verstehen 
(vgl. ASHTON 2009; vgl. MATTERN UND FLÖRKEMEIER 2010, S. 108). Ganz im Sinne 
von Weiser und Ashton wurde in den Anfangsjahren hinsichtlich des IoT immer im Zusam-
menhang mit RFIDs gesprochen. Darunter werden Sender-Empfänger-Systeme verstanden, die 
auf Basis von Radiowellen funktionieren. Mithilfe von RFID werden Objekte oder Lebewesen 
identifiziert und/oder geortet. Ein Netzwerkverbund von Dingen ohne diese Technologie schien 
nicht vorstellbar. Das deutsche Fraunhofer-Institut hat sich dem Thema ‚Internet der Dinge‘ 
2005 verschrieben und es als eines seiner fünf Top-Themen benannt (vgl. BULLINGER UND 
HOMPEL 2007, S. xxii). Forschungs- und Beschäftigungsschwerpunkt war nach wie vor die 
Kombination von logistischen Informationen mit physischen Elementen, dem RFID-Träger. 
2008 wurde das Internet der Dinge schließlich vom National Intelligence Council, einer Orga-
nisation der US-Regierung, zu den sechs wichtigsten Zukunftstechnologien bis 2025 gezählt: 
„Popular demand combined with technology advances could drive widespread diffusion of an 
Internet of Things (IoT) that could, like the present Internet, contribute invaluably to our eco-
nomy.“ (NATIONAL INTELLIGENCE COUNCIL 2008, S. 27) Mithilfe des Internets der 
Dinge soll die US-amerikanische Wirtschaft nicht nur rationalisiert, sondern geradezu revolu-
tioniert werden. Die Organisation spricht nicht mehr nur von RFID-verbundenen Gegenstän-
den, sondern erweitert die Möglichkeit der Vernetzung dramatisch:  
 
„[…] things, especially everyday objects, that are readable, rec-
ognizable, locatable, addressable, and/or controllable via the 
Internet – wether via RFID, wireless LAN, wide-area network, 
or other means. Everyday objects includes not only the elec-
tronic devices we encounter everyday, and not only the products 
of higher technological development such as vehicles and equip-
ment, but things that we do not ordinary think of electronic at 
all – such as food, clothing, shelter […]” 
(NATIONAL INTELLIGENCE COUNCIL 2008, App. F-1) 
 
Die 2008 verfügbaren Übertragungstechnologien, aber auch Entitäten jenseits industriellen Ein-
satzes, sind damit in die Definition des IoT integriert. Ein Jahr später, 2009, wurde auch von 
der Europäischen Union ein Aktionsplan zum Thema ‚Internet der Dinge‘ aufgelegt. Die Defi-
nition, die durch die Europäische Kommission festgelegt wurde, deckt sich weitestgehend mit 
















Tabelle 11: Herausforderungen bei der Umsetzung des Internet der Dinge 





Das IoT weist einen höheren Umfang 
auf, als das Internet der Computer, al-
lerdings in einem lokaleren Umfang. 
arrive and operate 
Dinge sind selbstorganisierend und 
konfigurierend sowie spontan vernet-
zend. Sie passen sich in die jeweilige 
Umwelt ein. 
Interoperabilität 
gleichartige Prinzipien und Standards 
in der Kommunikation und Koopera-
tion 
Discovery automatische Identifikation von Din-gen und Diensten 
Softwarekomplexität 
Ausgewogenheit der Softwareinfra-




der Dinge vs. hohe Datenmengen an 
Servern und Knotenpunkten 
intelligente Dateninterpretation Nutzen-, Sinn- und Wertstiftung von Daten 
Sicherheit und Privatsphären-
schutz 
Kontrolle von Kommunikation und Zu-
griff sowie Transparenz 




Kommunikation der Dinge über kurze 
Distanzen 









3.2.2 Digitale Transformation 
 
In den vorangegangenen Unterkapiteln ist auf die Bücher Brynjolfssons und McAfees hinge-
wiesen worden. Die darin beschriebenen bzw. prognostizierten Entwicklungen sind mittler-
weile in vielen Bereichen eingetroffen. Beide Forscher/Autoren haben das Internet der Dinge 
auf alle Lebensbereiche ausgeweitet und unterdessen ihre Aussagen in einem Folgewerk aktu-
alisiert (vgl. BRYNJOLFSSON UND MCAFEE 2016). Einen vergleichbaren Ansatz der Digi-
talisierung, allerdings in der Reduktion auf unternehmerische Aspekte, hat FORD (2009) durch-
geführt. Die Annahmen, bzw. die bereits eingetretenen Prognosen, lassen sich nicht alleine auf 
die beiden Konzepte ‚Internet der Dinge‘ und ‚Industrie 4.0‘ anwenden, die beide einen sehr 
starken Fokus auf die technischen Aspekte legen, sondern auch auf ‚Enterprise 2.0‘. Letzteres 
hat seinen Schwerpunkt, wie in Kapitel 2.1.3 erläutert, auf kommunikativen Abläufe von Un-
ternehmen. 
   Die damit verbundenen kulturellen Veränderungen die mit der Umsetzung dieser Konzepte 
einhergehen und nur in Ansätzen behandelt wurden, haben einen neuen Begriff in der Literatur 
auftauchen lassen. Seit ca. 2015 beschäftigen sich viele Unternehmen und Unternehmensbera-
tungen mit der ‚digitalen Transformation‘. Darunter werden die Veränderungen verstanden, 
denen die Marktstrukturen und verschiedenen Wirtschaftsbranchen unterworfen sind. „Die Di-
gitalisierung erfasst alle wertschöpfenden Aktivitäten der Wirtschaft, bricht bestehende Struk-
turen auf und ordnet sie neu.“ (WOLAN 2013, S. 74) Als bekannteste Beispiele werden die 
Vorgänge in der Musikindustrie (Tonträger, wie z. B. CD und Schallplatte, werden durch Au-
diodateien ersetzt) und der Fotoindustrie (Filmrollen werden durch Digitalfotos abgelöst) ge-
nannt. Branchen, deren Produkte leicht zu digitalisieren waren (vgl. INFRONT CONSULTING 
& MANAGEMENT GMBH 2015, S. 4). Diese Form von Veränderung erreicht nun auch alle 
anderen Wirtschaftszweige und zwingt sie, ihre Geschäftsmodelle zu überdenken oder zu ver-
ändern (vgl. WOLAN 2013, S. 13; CHRISTENSEN et al. 2010, S. 51; NEULAND 2015, S. 
16). „Eingeschlagene Wege und altbewährte Vorgehensweisen greifen in der sich digitalisie-
renden Ära nicht mehr weit genug. […] Die radikale Digitalisierung durch das mobilisierte, 
ubiquitäre Internet der Dinge und Dienste wird zukünftig so gut wie jedes Geschäft verändern.“ 
(WOLAN 2013, S. 15). ‚Digitale Transformation‘ bedeutet nicht alleine Geschäftsprozesse zu 
digitalisieren sowie modernere Kommunikationsmodelle einzuführen. Um Unternehmen zu 
transformieren bedarf es erheblich mehr. Um die Umstellung erfolgreich durchführen zu kön-
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nen, muss die gesamte Organisation, z. B. Kultur, Hierarchie, Arbeitsweise etc. verändert wer-
den (vgl. BOUNFOUR 2016, 7 ff.; vgl. STOLL UND BUHSE 2016, S. 8; vgl. SCM UND 
UNITED PLANET 2016, S. 29).  
    Eng verwoben mit dem Begriff ‚Digitale Transformation‘ ist der ‚Digitale Arbeitsplatz‘ (im 
Englischen ‚digital workplace‘). NEULAND (2015, S. 155) versteht darunter, dass „Mitarbei-
ter […] unabhängig von Zeit, Raum und Endgerät agieren und effektiv zusammenarbeiten […]“ 
können. Basis ist eine entsprechend ausgebaute digitale Infrastruktur. ‚Digitale Transformation‘ 
führt scheinbar zum digitalen Arbeitsplatz: „Diesen Arbeitsplatz der Zukunft werden wir digital 
mit uns herumtragen. Von räumlichen Grenzen befreit, werden wir in vernetzten, virtuellen 
Teams noch kreativer und effektiver arbeiten.“ (WOLAN 2013, S. 245). Die Unternehmensbe-
ratung Capgemini Consulting geht sogar noch einen Schritt weiter wenn sie behauptet, dass der 
‚digital workplace‘ „[…] brings a disruptive value-added differentiating element […]“ (CAP-
GEMINI CONSULTING 2013, S. 3) und dies nicht mit den herkömmlichen Betrachtungswei-
sen von Arbeitsplatzdesign (technisch und sozial) einhergehen kann. 
    Viele Publikationen, die zum aktuellen Zeitpunkt (zweites Quartal 2016) zu finden sind und 
die sich mit dem ‚Digitalen Arbeitsplatz‘ befassen, stammen von Unternehmens- und Strate-
gieberatungen. In einer Befragung wird davon gesprochen, dass das Konzept mitarbeiter-
zentriert und holistisch ausgerichtet ist (vgl. REAL STORY GROUP 2014, S. 8). Daran knüpft 
diese Definition an: „Unter dem Digital Workplace versteht man die Gesamtheit der benötigten 
Zugriffsinfrastrukturen, Applikationen und Geräteplattformen von Informations- oder Wissens-
arbeitern, die diese zur Erfüllung ihrer Arbeitsaufgaben und Ausübung von Zusammenarbeit 
benötigen.“ (SCM UND UNITED PLANET 2016, S. 29) 
    Zum jetzigen Zeitpunkt wird der ‚digital Workplace‘ von einer weitestgehend technischen 
Warte aus betrachtet, die sich daraus ergebenden Anforderungen (siehe das Zitat von Capge-











3.3 Zusammenfassung von Kapitel 3 und Festlegungen 
 
Kapitel 3.3 schließt dieses Kapitel ab. Zusammenfassend sollen noch einmal die Eckpunkte der 
dargestellten sozio-technischen Veränderungen und Digitalisierungsstrategien aufgeführt wer-
den, denn deren praktische Umsetzungen in Unternehmen sind ein wichtiger Bestandteil des 
Kapitels 3. 
    Unternehmen sind, seit Beginn der 2000er Jahre, mit zwei entscheidenden technischen Ver-
änderungen konfrontiert worden: ‚Web 2.0‘ und ‚Internet der Dinge‘. Aus diesen beiden Ent-
wicklungen haben sich wiederum ein menschlicher Verhaltenswechsel und weitergehende tech-
nische Möglichkeiten ergeben. Der Einzug von Sozialen Medien in den privaten und berufli-
chen Alltag sowie das Ausschöpfen des damit einhergehenden Wandels wurde von Weiser 
1991 mit seiner Theorie des ‚ubiquitous computings‘ (vgl. WEISER 1991) vorgedacht. Viele 
Entwicklungen, wie z. B. Robotereinsatz in der Produktion, Künstliche Intelligenz, Nanotech-
nik, Massendatenverarbeitung (Big Data) etc., beschrieben und angekündigt in den letzten 
sechs bis acht Jahren, haben sich bereits jetzt in Realität verwandelt (vgl. FORD 2009; BRYN-
JOLFSSON UND MCAFEE 2011, 2016). 
    Die Anwendung von Social Media, im Privaten gang und gäbe, zeigt ihre Vorteile und Aus-
wirkungen auch in der beruflichen Nutzung. Unternehmen stellt dies aber nicht nur vor techni-
sche Herausforderungen, sondern vielmehr vor kulturelle (vgl. GANSCHAR 2013, S. 60). ‚In-
dustrie 4.0‘ – eine Initiative der deutschen Wirtschaft, will mit den mittlerweile vorhandenen 
und verfügbaren (technischen und finanziell erschwinglichen) Mitteln „[…] das Internet der 
Dinge und Dienste in die Welt der Produktion.“ bringen (GANSCHAR 2013, S. 56). Damit 
sollen zum ersten Mal in der Wirtschafts- und Produktionsgeschichte Ressourcen, Informatio-
nen, Objekte und Menschen miteinander vernetzt werden (vgl. PROMOTORENGRUPPE 
KOMMUNIKATION DER FORSCHUNGSUNION WIRTSCHAFT – WISSENSCHAFT 
2013, S. 17). 
    ‚Web 2.0‘, ‚Social Media‘ und ‚Internet der Dinge‘ haben die Kommunikationsvorgänge im 
Internet drastisch verändert. Der dialogische Austausch von Informationen, sei es zwischen 
Menschen, zwischen Dingen/Automaten oder zwischen Menschen und Automaten, läuft nicht 
mehr bidirektional ab, sondern häufig multidirektional (vgl. Abbildung 12). Die Kommunika-





Abbildung 12: Interaktionsmodell im Internet der Dinge 




Eine der zentralen Kernaussagen von Kapitel 3 ist folgende: „Eingeschlagene Wege und altbe-
währte Vorgehensweisen greifen in der sich digitalisierenden Ära nicht mehr weit genug. […] 
Die radikale Digitalisierung durch das mobilisierte, ubiquitäre Internet der Dinge und Dienste 
wird zukünftig so gut wie jedes Geschäft verändern.“ (WOLAN 2013, S. 15) Für Unternehmen 
bedeutet sie, dass sie sowohl im technischen als auch sozio-kulturellen Umfeld, auf schwerwie-
gende Veränderungen gefasst sein und entsprechend handeln müssen. Als digitale Transforma-
tion beschrieben, reicht es nicht aus, darauf zu warten und zu hoffen, dass Modifikationen erst 
mit dem Berufseintritt der Net-Generation einhergehen werden. Der Umbruch findet bereits 
statt. Das IoT wird immer realer und ‚Industrie 4.0‘ ist nur eine Komponente davon. Gleiches 
gilt für den digitalen Arbeitsplatz, der eine kulturelle und technische Neugestaltung des bishe-
rigen Arbeitsumfeldes mit sich bringt.  
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„The future is already here – it’s just not very evenly distributed.” 





4 Übernahme und Integration von Technologie und Verhaltensweisen 
 
Neue Technologien, Verhaltensweisen und das Auftauchen anderer kultureller Eigenheiten sind 
keine Seltenheit im gegenseitigen Miteinander. In der Menschheitsgeschichte gab und gibt es 
einen steten Austausch von Neuerungen, die auf Akzeptanz oder Ablehnung in einem gegebe-
nen Umfeld stoßen. Die Wissenschaft kennt verschiedene Modelle, die sich mit der Übernahme 
und Integration von Neuerungen in Gesellschaften und Organisationen beschäftigen. 
    Wie schon in Kapitel 3.3 ausgeführt, versteht der Autor unter dem Drang nach Digitalisie-
rung, oftmals als ‚Digitale Transformation‘ verstanden, eine Einflussnahme auf das soziokul-
turelle und technische Konstrukt ‚Unternehmen‘. Es handelt sich hierbei also um eine Auswir-
kung auf zwei Einflussebenen: Kultur und Technik. In der Forschung finden sich dazu die un-
terschiedlichsten Ansätze. OLIVEIRA, T. und MARTINS, M. F. (2011) legen sich auf zwei 
Kategorien fest, die auf den Unternehmensbezug und die -größe zugeschnitten sind: Diffusion 
of Innovation Theories (DOI) und Technology, Organization and Environment Frame-
work (TOE). Diese beiden Themenfelder umfassen das Modell von Everett Rogers sowie das 
breite Gebiet der Organisationsforschung. Das weit verbreitete Technology Acceptance Model 
(TAM) von Davis und auch die Folgemodelle TAM2 und TAM3, verorten sie, im Gegensatz 
zu den vorgenannten, in einen individuellen Kontext (vgl. OLIVEIRA, T. und MARTINS, M. 
F. 2011, S. 111). Der Autor teilt die Einschätzung bzw. Einteilung und orientiert sich im wei-
teren Verlauf dieses Kapitels daran. Die theoretischen Grundlagen dieser Dissertation basieren 




In der Organisationsforschung, ein Bestandteil des TOE, werden die unterschiedlichen Organi-
sationstheorien und theoretischen Ansätze entwickelt, erforscht und analysiert. Sinn dieser wis-
senschaftlichen Disziplin ist es, Organisationen nach ihrem Zweck, ihrem Entstehen, Bestehen 
und ihrer Funktionsweise zu erklären und zu verstehen (vgl. VAHS 2015, S. 25). 
    In der Organisationsforschung vereinen sich die unterschiedlichsten organisationstheoreti-
schen Ansätze, die ihre jeweiligen Grundlagen in Wirtschafts- und Ingenieurswissenschaften, 





4.1.1 Historische Entwicklung von Organisationstheorien 
 
Um einen Gesamtzusammenhang herauszuarbeiten, ist es notwendig sich mit der Herkunft und 
Entwicklung der Organisationsforschung auseinander zu setzen. Bislang gibt es sechs verschie-
dene theoretische Ansätze, die Organisationen beschreiben können und aus wissenschaftlicher 
Perspektive angewandt werden. Der Autor folgt hier bei den Ausführungen und Erläuterungen 
aus den Publikationen von VAHS (2015) sowie MIEBACH (2012). In verschiedenen Veröf-
fentlichungen wird als ein siebter Ansatz noch ‚Sonstige Ansätze‘ aufgeführt, der oftmals auf 
aktuelle, zeitgemäße theoretische Konstruktionen hinweist. Der Autor verzichtet jedoch darauf, 
diesen als Sammelposten fungierenden Punkt aufzunehmen, da er nicht genug Bedeutung be-
sitzt, um als eigenständiger Ansatz wahrgenommen zu werden. 
    Abbildung 13 und die nachfolgenden Erläuterungen stellen die organisationstheoretischen 
Ansätze im Zeitverlauf grafisch dar. Dabei werden der ungefähre Zeitpunkt der Theorienent-
stehung sowie der Zeitraum der Popularität abgebildet. Dies bedeutet allerdings nicht, dass die 
entsprechenden Ansätze in den darauffolgenden Jahren für ungültig erklärt wurden. Das Ge-
genteil ist hierbei der Fall. Auch heute, nach mehr als einhundert Jahren, lassen sich Organisa-
tionen immer noch mit dem ‚Bürokratie-Ansatz‘ beschreiben. 
 
Abbildung 13: Historische Entwicklung der Organisationstheorien 





1.) Klassische Ansätze 
Bürokratischer Ansatz: (entwickelt durch M. Weber (1864 – 1920)) 
Geht der Fragestellung nach, wie in einer Organisation 
Herrschaft ausgeübt wird. 
Die Berechenbarkeit und Nachvollziehbarkeit von organi-
satorischem Handeln sind durch formelle Strukturen gege-
ben (vgl. MIEBACH 2012, S. 196; SCHULTE-ZURHAU-
SEN 2014, S. 9). 
Scientific Management: (entwickelt durch F. W. Taylor (1856 – 1911)) 
Wird auch ‚wissenschaftliche Betriebsführung‘ genannt 
und im Allgemeinen mit dem Begriff ‚Taylorismus‘ in Ver-
bindung gebracht (vgl. MIEBACH 2012, S. 196). 
Der Ansatz postuliert die Gestaltung der Betriebs- und Pro-
duktionsorganisation nach naturwissenschaftlich/techni-
schen Prinzipien. Dadurch soll die Arbeitsproduktivität und 
die Managementeffizienz gesteigert werden. 
Administrations- und  
Managementlehre:  (entwickelt durch H. Fayol (1841 – 1925)) 
Das Ziel dieses Ansatzes ist eine rationale und effiziente 
Arbeitsbewältigung. Dies wird durch 14 allgemeine Ver-
waltungsprinzipien gewährleistet. Die Prinzipien sind je-
doch nicht als Regeln, sondern als Orientierungshilfen zu 
sehen. 
Betriebswirtschaftliche  
Organisationslehre:  (gilt als eine Teildisziplin der Betriebswirtschaftslehre) 
Es handelt sich hierbei um eine deutsche bzw. deutschspra-
chige Theorie, bei der die Untergliederung einer Organisa-
tion oder organisatorischen Einheit in Aufbau- und Ablauf-
modell vorgenommen wird. Zentraler Betrachtungspunkt 
ist die ‚Aufgabe‘. „Unternehmen sind auf die Verwicklung 
der Unternehmenszwecke und –ziele ausgerichtet.“ 





2.) Verhaltenstheoretische Ansätze 
Human Relations Ansatz: (basiert auf den Hawthorne Experimenten40) 
Kernpunkt ist die Feststellung, dass eine positive Einstel-
lung ggü. Arbeit, Kollegen und Vorgesetzten zu einer hö-
heren Zufriedenheit und zu höherer Arbeitsleistung führt. 
Die zentrale Feststellung ist, dass der Mensch keine Ma-
schine, sondern ein soziales Wesen ist. 
Motivationstheoretischer 
Ansatz: Der Mensch ist ein Potential an geistigen und körperlichen 
Fähigkeiten, die gefunden und weiterentwickelt werden 
müssen. Beispiele für entsprechende organisatorische An-
sätze sind z. B. Maslows Bedürfnistheorie, McGregors X-
Y-Theorie, Herzbergs 2-Faktoren-Theorie. 
 
3.) Entscheidungstheoretische Ansätze 
Entscheidungslogische 
Ansätze: Ziel der Ansätze ist die Lösung organisationaler Gestal-
tungsprobleme. Hierbei werden mathematische Algorith-
men oder verbale Modelle für die optimale Entscheidung 
zwischen Organisationsalternativen eingesetzt. 
Entscheidungsprozess- 
orientierte Ansätze: Die entscheidungsprozessorientierten Ansätze zeigen den 
Einfluss der Organisationsstruktur auf das Entscheidungs-
verhalten. Organisationen werden als Systeme gesehen, die 





                                                 
40 In den 1920er Jahren wurden in den Hawthorne-Werken von AT&T zwei Gruppen von Arbeiterinnen beo-
bachtet. Es sollte mithilfe ergonomischer Experimente herausgefunden werden, welche Arbeitsgestaltungsfakto-
ren zu hohen Leistungen führen. In der ersten Gruppe wurden Beleuchtung des Arbeitsplatzes und Pausengestal-
tung gleich gehalten, in der zweiten partiell verändert. Überraschenderweise steigerten sich während des Experi-
ments und danach, bei beiden Gruppen die Leistungen. Erklärungen hierfür lieferten beobachtete soziale Ver-
änderungen und deren Auswirkungen auf die Arbeitsmotivation. Das Forscherinteresse an den Arbeiterinnen und 
die intensivierten zwischenmenschlichen Kontakte waren die Ursache dafür (vgl. SCHULTE-ZURHAUSEN 
2014, S. 17). 
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4.) Systemtheoretische Ansätze 
Kybernetischer Ansatz: Dieser organisationstheoretische Ansatz nimmt statisch-
strukturelle und dynamisch-funktionale Gesichtspunkte 
und Aspekte in Augenschein, d. h. es handelt sich um eine 
ganzheitlich-interdisziplinäre, umweltorientierte, dynami-
sche Betrachtungsweise. Sie ist selbstregulierend/-organi-
sierend und gestaltungsorientiert. 
Soziotechnischer Ansatz: Organisationen sind offene, dynamische Systeme, die der 
Gütererstellung dienen. Damit sie optimal funktionieren, 
müssen technische und soziale Subsysteme gleichzeitig ab-
gestimmt und angepasst werden. 
 
5.) Ökonomische Ansätze 
Neoklassischer Ansatz: Organisationen sind aus der Sicht der Akteure (= rational 
handelnde Individuen) Instrumente, um Marktmacht aufzu-
bauen oder gegnerische Marktmacht abzuwehren. 
Neoinstitutionalistischer 
Ansatz: Die Akteure sind beschränkt rationalistisch und wollen ef-
fiziente Organisationen als Rationalitätssurrogate (z. B. Er-
folgsbeteiligungen als Ersatz für nicht durchgängige Ar-
beitsbeobachtung) schaffen (vgl. VAHS 2015, S. 40). Bei-
spiele sind der Transaktionskostenansatz, der verfügungs-
rechtliche Ansatz und der Principal-Agent-Ansatz. 
 
6.)  Situativer Ansatz 
Analytische Variante: Es handelt sich hier um ein theoretisches Wissensziel, d. h. 
um die Beantwortung von ‚Warum‘-Fragen. Sogenannte 
Situationsvariablen werden durch empirische Studien un-
tersucht. 
Pragmatische Variante: Auch hier handelt es sich um theoretisches Wissensziel, al-





Alle oben genannten und ausgeführten Ansätze sind in Tabelle 12 nochmals in ihrer Betrach-
tungsweise dargestellt und untereinander vergleichbar. 
 
Tabelle 12: Organisationstheoretische Ansätze und ihre Betrachtungsweisen 
  (Quelle: eigene Darstellung) 
 
Ansatz Betrachtungsweise 
Klassische Ansätze erforschen der formalen Organisationsstruk-tur 
Verhaltenstheoretischer Ansätze 
erforschen der informalen Organisations-
struktur, d. h. die Wirkung von sozialer An-
erkennung und zwischenmenschlichen Be-
ziehungen auf die Motivation und Arbeits-
leistung 
Entscheidungstheoretische Ansätze 
Konzentration entweder auf den Entwurf 




Organisationen werden als „[…] zweckori-
entierte, offene, dynamische und soziotech-
nische Systeme […]“ (VAHS 2015, S. 39) 
gesehen, die in Wechselwirkung zueinander 
stehen. 
Ökonomische Ansätze 
Kombination von Bestandteilen der 
Mikroökonomie, Organisationstheorie und 
der Rechtswissenschaften 
Situative Ansätze 
Trotz Einschränkungen sind sie geeignet, 
um Strukturunterschiede zu erklären und 
Organisationsalternativen zu erarbeiten. 
 
4.1.2 Handlungsfelder in Organisationen 
 
Organisationen verfügen über sechs Handlungsfelder und können durch diese beeinflusst wer-
den. Es handelt sich um folgende Schwerpunkte: Akteure, Kultur, Macht, Strukturen und Pro-
zesse, institutionelle Einbettung und Wandel. Jedes dieser Handlungsfelder ist nochmals in Un-
terpunkte einteilbar und kann dadurch gestaltet werden. 
 
1.) Akteure 
Darunter können sowohl Mitarbeiter als auch Führungskräfte (u. a. Geschäftsführung) 
verstanden werden, denn letztlich sind auch zweite nichts anderes als Angestellte des 
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Unternehmens. Viele Unternehmensleitlinien stellen heraus, wie wichtig die Arbeitneh-
mer für die Organisation sind, denn „Die Mitarbeiter sind der entscheidende Erfolgs-
faktor von Organisationen.“ (MIEBACH 2012, S. 17). Zu berücksichtigen ist dabei, 
dass das Menschenbild, das ein Unternehmen/eine Organisation hat, sich aus der Orga-
nisationstheorie (siehe Kapitel 4.1.1) ableitet, nach der es klassifiziert werden kann. Die 
‚moderneren‘ Theorien behaupten, „[…] dass das Individuum zum Treiber für die Ver-
änderung von Strukturen und Prozessen in Organisationen wird.“ (MIEBACH 2012, S. 
21). D. h., das die Veränderung und der Wandel der persönlichen Einstellung sowie 
Mentalität, einen Wandel in den zwischenmenschlichen Beziehungen und Prozessen zur 
Folge haben. Aus diesen Gegebenheiten resultieren schließlich die Veränderungen in 
den organisationalen Strukturen und Verantwortlichkeiten. 
    Eines der Stellräder innerhalb von Organisationen die Akteure betreffen, ist der Fak-
tor ‚Motivation‘. Insbesondere der Forschungszweig Organisationspsychologie wid-
met sich diesem. Die Popularität der ‚Motivation‘ stieg vor allen Dingen im Zusammen-
hang mit dem Human Relations Ansatz (siehe Kapitel 4.1.1). Die Organisationspsycho-
logie geht der Frage nach, wie sich Wechselwirkungen zwischen organisationalen Rah-
menbedingungen (materielle und immaterielle Anreizsysteme) und Persönlichkeitsfak-
toren auf Motivation und Arbeitszufriedenheit auswirken. 
    Das Thema ‚Führung‘ ist ein zweites, wichtiges Einflusskriterium im Bereich ‚Ak-
teure‘. Ihm wird große Aufmerksamkeit zuteil, denn 1.) ist sie ein wichtiger Faktor für 
den Unternehmenserfolg, 2.) bedeutet Führung in vielen Fällen ‚Macht‘ und 3.) werden 
mit Führung auch ‚Karrierechancen‘ für die Mitarbeiter verbunden (vgl. MIEBACH 
2012, S. 27). Oftmals gilt noch folgende Formel für den Themenkomplex ‚Führung’: 
Führungserfolg = Führungsverhalten = Persönlichkeitsmerkmale des Vorgesetzten 
Diese ‚Formel’ ist jedoch hochgradig von den organisationalen Rahmenbedingungen 
(Situation) abhängig. Das Führungsverhalten geht einher mit dem von der Führungs-
kraft ausgeübten Führungsstil, der eine ganze Bandbreite an Methoden aufweisen kann. 
Beispielhaft seien nur der ‚Autoritäre Stil‘41 und der ‚Laissez-faire Stil‘42 genannt. 
                                                 
41 Darunter versteht man einen Führungsstil, bei dem Mitarbeiter klare Anweisungen erhalten und nicht in die 
Führungsentscheidungen eingebunden sind. (vgl. http://www.rechnungswesen-verstehen.de/bwl-vwl/bwl/autori-
taerer-fuehrungsstil.php; Letzter Abruf vom: 12.03.2017) 
42 Hier wird dem Mitarbeiter viel Freiheit gelassen und er kann komplett selbst über seine Arbeit und die Organi-
sation bestimmen. (vgl. http://www.rechnungswesen-verstehen.de/lexikon/laissez-faire-fuehrungsstil.php; Letz-
ter Abruf vom: 12.03.2017) 
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    Als dritte Stellschraube ist der Faktor ‚Organisation = System‘ zu nennen. Die Or-
ganisation wird als soziales System betrachtet, mit zwischenmenschlichem Austausch 
und der Trennung von Mensch und Aufgabe. Das bedeutet, dass Mitarbeitern ‚Rollen‘ 




Wie die verschiedenen Themenfelder bei den Akteuren, so lässt sich auch der Faktor 
‚Kultur‘ aus den Organisationstheorien (siehe Kap. 4.1.1) ableiten. Je nach Einordnung 
der Organisation wird die Kultur anders gestaltet und gelebt sein. 
    Eine Definition von Organisation ist bei E. Schein zu finden: „In the past several 
decades, some organizational researchers and managers have used it to describe the 
norms and practices that organizations develop around their handling of people or as 
the espoused values and credo of an organization.” (SCHEIN 2010, S. 12). Im Rahmen 
dieser Definition und seinem Konstrukt der drei Ebenen (Artefakte = sichtbare organi-
sationale Strukturen und Prozesse; anerkannte Werte = Strategien, Ziele und Philoso-
phien; Basisannahmen = unbewusste, selbstverständliche Überzeugungen, Wahrneh-
mungen, Gedanken und Gefühle) bildet sich die Identität des Unternehmens und seiner 
Akteure (vgl. MIEBACH 2012, S. 51). 
    Hofstede zufolge baut Kultur auf vier Grundlagen auf: Symbole (Bedeutungen für 
Mitglieder einer Kultur), Helden (kulturelle Rollenmodelle), Rituale (sozial notwendige 
Bestandteile von Kultur) und Werte (emotionale und reflektierte Präferenzen für Zu-
stände über andere) (vgl. MIEBACH 2012, S. 52). Die ersten drei Grundlagen sind für 
externe Beobachter bzw. Betrachter sichtbar, allerdings ist die tiefere kulturelle Bedeu-
tung nur für Insider erkennbar. 
 
3.) Macht 
Der Faktor ‚Macht‘ findet seinen Niederschlag nicht nur in Zusammenhang mit dem 
Thema ‚Akteure‘ in diesem Kapitel, sondern er nimmt einen eigenen Bereich für sich 
in Anspruch. Auch dieses Thema hat verschiedene Ausprägungen und Formen (vgl. 
MIEBACH 2012, S. 74). 
    Die ‚institutionelle Macht‘ findet sich vor allen Dingen im Bürokratieansatz (siehe 
Kap. 4.1.1). Macht ist hier die Möglichkeit in einer sozialen Beziehung, auch gegen 
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Widerstand, seinen Willen durchzusetzen. Sie ist in eine soziale Ordnung eingebunden, 
die von allen Einzelpersonen respektiert wird. 
    ‚Handlungsmacht‘ hingegen gibt die Möglichkeiten und Fähigkeiten etwas zu be-
wirken, das ohne die Machtanwendung nicht möglich gewesen wäre. Ihren Ursprung 
hat die Handlungsmacht im Zugriff auf Ressourcen und die Entscheidung über sie. 
    Dritte und letzte Machtart ist die ‚systemische Macht‘. Sie ist ein generalisiertes 
Austauschmedium, das dem Ausübenden einen Handlungsspielraum vorgibt und seine 
Rollenpartner dazu motiviert, sich in diesem Rahmen zu bewegen. 
 
4.) Strukturen und Prozesse 
Was wie ein Relikt aus den klassischen Organisationstheorieansätzen erscheint, hat die 
Aufgabe, zwei unterschiedliche Sichtweisen (‚Aufbau- und Ablauforganisation‘) zu un-
tersuchen. 
    In der ‚Aufbauorganisation‘ findet sich die Struktur des Unternehmens wieder. Es 
werden die Aufgaben und Zuständigkeiten festgelegt, woraus sich das Organigramm 
und die Stellenbeschreibungen ergeben. Das Ganze führt im Resultat zur Hierarchie der 
Organisation. 
    Mit der ‚Ablauforganisation‘ werden die Prozesse des Unternehmens untersucht, 
entwickelt und festgelegt. Dies geschieht nach zeitlichen und räumlichen Kriterien 
(Menge an Aktivitäten mit Anfang und Ende sowie Input und Output). 
 
5.) Institutionelle Einbettung 
Eine Organisation ist eingebettet in ein soziales und technologisches Ökosystem. Insti-
tutionen sind dauerhafte Merkmale des gesellschaftlichen und öffentlichen Lebens und 
weisen sozial verbindliche Strukturen auf (vgl. MIEBACH 2012, S. 151). Gekennzeich-
net sind die Institutionen durch Signifikation (= kulturelle Sinnstrukturen), Herrschaft 
(zentrale Machtdimensionen) und Legitimation (normative Handlungsstrukturen).  
 
6.) Wandel (Veränderung) 
Ursachen zur Veränderung von Organisationen sind mannigfaltig. Sie lassen sich aber 
in zwei Kategorien unterteilen (vgl. SCHULTE-ZURHAUSEN 2014, S. 343). Besteht 
die Notwendig aufgrund von Eigeninteresse, dann spricht man von ‚unternehmensin-
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ternen‘ Ursachen, liegen die Veränderungen außerhalb der Entscheidungs- und Gestal-
tungsspielräume der Organisation, dann werden sie als ‚unternehmensexterne‘ Grün-
den bezeichnet. 
    Neben den Ursachen lassen sich Veränderungen auch durch Arten unterscheiden. 
Werden sie bewusst organisiert und gesteuert und haben eine konkrete Zielstellung, 
spricht man von ‚geplantem‘ Wandel. Geschieht es aber ohne Absicht oder durch Zu-
fall, bzw. ist die Veränderung reaktiv und improvisiert, dann ist der Wandel ‚unge-
plant‘. Kontinuierliche Verbesserungen, Veränderungen und Anpassung werden als 
‚inkrementell‘ bezeichnet, ein radikales Vorgehen in kürzester Zeit als ‚fundamental‘. 
Die beiden letzten Arten beziehen sich auf die Durchführung von Veränderungsprozes-
sen. Insofern sie mit eigenen Kräften durchgeführt und geplant werden, handelt es sich 
um ‚selbstorganisierten‘ Wandel, geschieht dies unter Zuhilfenahme von externen Un-




Menschen haben eine unterschiedlich ausgeprägte Bereitschaft, Neuerungen, d. h. Innovatio-
nen, zu übernehmen und in ihren privaten oder beruflichen Alltag zu integrieren. Die Ausei-
nandersetzung mit diesen Handlungsmustern führte zur Diffusionstheorie. 
    ROGERS (2003, S. 34) versteht unter Diffusion „[…] the process by which an innovation is 
communicated through certain channels over time among the members of a social system. Dif-
fusion is a special type of communication concerned with the spread of messages that are new 
ideas.” Die Definition erweitert ROBINSON (2009, S. 1) wenn er schreibt, dass „[…] Diffusion 
of Innovations seeks to explain how innovations are taken up in a population.“ Seine Publika-
tion beruht zwar auf Rogers Werk, doch lässt sie einen größeren Interpretationsspielraum zu. 
Sie wird mit „DOI [Diffusion of Innovation, Anm. des Autors] is a theory of how, why and at 
what rate new ideas and technology spread through cultures, operating at the individual and 
firm level.” von OLIVEIRA, T. UND MARTINS, M. F. (2011, S. 111) nochmals erweitert. 
Allen drei Erklärungsansätzen, auch wenn sie auf Rogers beruhen, sind folgende Bestandteile 
gemein: Innovation (Neuerung), Kommunikationskanal und Zeitverlauf. 
 
Unter Innovation, also einer Neuerung, wird eine Technologie (Hard- oder Software), eine 
Idee oder eine Verhaltensweise verstanden, die von einem Individuum oder einer Gruppe als 
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neu, bzw. andersartig, empfunden wird. Innovationen weisen gegenüber einem Ausgangszu-
stand verschiedene andersartige Eigenschaften auf. Sie haben einen relativen Vorteil (Grad der 
Verbesserung ggü. des Vorgängers), sind bis zu einem gewissen Grad kompatibel (mit beste-
henden Werten, Erfahrungen und Bedürfnissen), werden als komplex (kompliziert zu verstehen 
oder anzuwenden) empfunden, können ausprobiert sowie getestet werden und sind beobachtbar 
(Ergebnisse sind für andere sichtbar) (vgl. ROGERS 2003, S. 35; ROBINSON 2009, S. 1).  
    Diese Eigenschaften können von den Individuen oder der Gruppe sowohl als positiv als auch 
negativ empfunden werden. Mit der erfolgreichen Einführung einer Innovation geht unter Um-
ständen die Re-Invention einher. Es handelt sich dabei um die Weiterentwicklung einer Inno-
vation, die von den Nutzern selbst durchgeführt wird. Die Nutzer werden dabei von den Urhe-
bern der Innovation als gleichberechtigte Partner angesehen und entwickeln so eine höhere Bin-
dung an die Innovatoren. Hierbei kann eine kontinuierliche Weiterentwicklung einer Neuerung 
angestoßen werden (vgl. ROBINSON 2009, S. 2). 
    Ein wichtiges Element im Zuge der Diffusion von Innovationen ist der Kommunikations-
kanal. Hierüber gelangen Informationen über die Innovation von einer Person zur anderen. 
Dies kann über Massenmedien geschehen, wobei Masse gleichbedeutend mit der Möglichkeit 
ist, viele Individuen zu erreichen. Der Einsatz solcher Medien ist effektiv, um das Wissen um 
Neuerungen zu verteilen. Weiter sind interpersonelle Medien einsetzbar. Sie sind zielführend, 
um die Haltung von Personen gegenüber Innovationen zu formen oder zu verändern. Diese 1-
zu-1-Kommunikation beruht auf subjektiven Einflussnahmen und ist besonders effektiv (vgl. 
ROGERS 2003, S. 35). Beim Einsatz von Kommunikationskanälen ist zu beachten, dass sich 
die Kommunikationspartner homogen oder heterogen zusammensetzen können. Dies hat große 
Auswirkung auf die Einstellung gegenüber Neuerungen und muss in der Kommunikation be-
rücksichtigt werden. 
    Das dritte Element im Diffusionsprozess ist der Zeitverlauf (vgl. ROGERS 2003, S. 36). Er 
bestimmt die Dauer der Prozessabfolgen. An erster Stelle steht dabei der Innovationsentschei-
dungsprozess. Er beschreibt den mentalen Vorgang, den ein Individuum oder eine Organisation 
durchläuft, vom ersten Kennenlernen bis hin zur Haltung gegenüber einer Neuerung.  
  
Der erste Part des Entscheidungsprozesses umfasst fünf Stufen und beginnt mit dem Wissen 
um eine Neuerung, der Überzeugung, dass es sich lohnt diese auszuprobieren, der Entscheidung 
für (Adoption) oder gegen (Ablehnung) die Innovation, der Einführung derselben und der Be-
stätigung, dass die Entscheidung richtig für die Person oder die Organisation selbst war. An der 
zweiten Stelle des Entscheidungsprozesses steht die Innovativität. Rogers versteht darunter 
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den Grad der Innovationsadaption, den eine Person, ein Personenkreis oder eine komplette Or-
ganisation im Vergleich zu anderen Personen/Organisationen aufweisen. Der letzte Prozess ist 
die Innovationsrate. Unter dieser wird die relative Geschwindigkeit verstanden, bei der eine 
Neuerung adoptiert, also übernommen, wird. 
    Der Innovationsprozess ist in zwei Ebenen gegliedert. Der Innovation-Development-Pro-
zess umfasst alle Entscheidungen, Aktivitäten und Einflüsse, die bei der Findung und Entwick-
lung einer Idee sowie ihrer Einführung entstehen. Im Innovation-Decision-Prozess durchlau-
fen Individuen oder Organisationen das erste Kennenlernen, die Bewertung und die Einführung 
einer Neuerung (siehe hierzu auch die Ausführungen im Abschnitt ‚Zeitverlauf‘ dieses Unter-
kapitels). In diesem Prozessabschnitt findet auch die Re-Invention statt. Der Abschluss wird 
durch die Einführung der Innovation oder dem Abbruch des Prozesses gebildet. Letzterer ge-
schieht, wenn es zu einem Replacement (Ersatz durch bessere oder modernere Innovation) 
kommt oder aus Enttäuschung (wegen Unzufriedenheit mit der Leistung) heraus. 
 
Das zentrale Element in dem sich die Diffusion von Innovationen abspielt, ist das Soziale Sys-
tem. Es handelt sich hierbei um den Zusammenschluss von Einheiten, Organisationen oder 
Individuen, die ein gemeinsames Ziel erreichen wollen, dessen Strukturen den Diffusionspro-
zess beeinflussen. Abbildung 14 zeigt ein solches System und seine Mitglieder. Der Außenkreis 
symbolisiert das soziale System, das den Ort darstellt, der eine Innovation adoptieren soll. Die 
Change Agency (CA) ist ein Untersystem, das Individuen, die über einen sehr hohen Kennt-
nisstand bezugnehmend auf die Neuerung verfügen, beherbergt. Die Kommunikation mit dem 
sozialen System und/oder dem Client System (CS) fällt ihnen oftmals schwer, denn es ist nicht 
ungewöhnlich, dass sie sich aufgrund ihres hohen Knowhows und teilweise anderem sozioöko-
nomischen Hintergrunds von der Masse der Personen im sozialen System unterscheiden. Hier-
bei kann es zu heterogenen Kommunikationsvorgängen kommen. Das CS ist das ‚Zielsystem‘, 
in das die Innovation diffundieren soll. Hier befinden sich die späteren Nutzer und Anwender. 
Die Kommunikation zwischen diesen und der CA findet über Change Agents und Berater 
statt. Erstere sind Personen die sich sowohl in der Welt der CA als auch dem Umfeld der CS 
bewegen und kommunizieren können. Dies kann sich auch als problematisch erweisen, denn in 
dieser Sandwich-Position stehen sie zwischen beiden ‚Welten‘. Darüber hinaus verfügen sie 
über erhebliches Wissen um die Innovation, so dass sie die Individuen des CS in eine Richtung 
beeinflussen können, die die CA als wünschenswert empfindet. Neben Kommunikation, Infor-
mationsaustausch und dem Beziehungsaufbau entwickeln sie im CS den Wunsch nach Verän-
derung und rufen den Willen hervor diese umzusetzen. Sie stellen Problemdiagnosen bei den 
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Nutzern und stabilisieren die Adoption und vermeiden Unterbrechungen. Die Berater ähneln 
den Change Agents, sind aber weniger professionell ausgebildet. Sie kontaktieren die Personen 
im CS allerdings intensiver und häufiger, um sie zu beeinflussen und helfen frühzeitig hetero-
gene Kommunikationssituationen zu lösen. Ihr Problem ist, dass sie nicht in ähnlich authenti-
scher Art und Weise auftreten können wie Change Agents. 
 
Abbildung 14: Soziales System in der Diffusionsforschung 




Die vierte Partei im sozialen System sind die Meinungsführer. Sie können sowohl im Bereich 
der Change Agents und Berater verortet sein, im CS, aber auch außerhalb der beiden Entitäten. 
Es handelt sich um Personen, die relativ häufig andere bewegen können Neuerungen anzuneh-
men oder abzulehnen. Dies weist ihnen eine hohe Bedeutung zu. In der Regel haben sie eine 
erheblich höhere mediale Reichweite und Kontaktrate/-frequenz zum CS sowie einen höheren 
sozialen Status als Change Agents (vgl. ROGERS 2003, S. 346). 
    Innerhalb des sozialen Systems gibt es drei Arten der Innovationsentscheidung. Eine optio-
nale, die individuell und unabhängig vom Rest der Systemmitglieder ist, eine gemeinsame Ent-
scheidung, die im Konsens mit und für alle getroffen wird und schließlich eine angeordnete 




    Die Einführung von Innovationen wird durch die Adoptionsrate gemessen. Darunter ist die 
relative Geschwindigkeit zu verstehen, bis eine Neuerung von den Mitgliedern eines sozialen 
Systems adoptiert wird. Alle voran genannten Punkte nehmen Einfluss auf die Geschwindig-
keit. Die Klassifizierung der Individuen des Client Systems innerhalb eines sozialen Systems 
und der relative Zeitpunkt, an dem sie eine Innovation adoptieren, ist in Abbildung 15 darge-
stellt. 
 
Abbildung 15: Innovation und Adoptertypen 
     (Quelle: eigene Darstellung nach ROGERS 2003, S. 247; WOLAN 2013,  




Die Kategorien sind Idealtypen, die auf Beobachtungen basieren und dazu dienen einen Ver-
gleich anzustellen (vgl. ROGERS 2003, S. 144; NDAH et al. 2010, S. 13; ROBINSON 2009, 
S. 4). Neben den in der Abbildung aufgeführten Detaillierungen der Kategorien wurden diesen 
von Rogers noch sozio-ökonomische Kriterien zugewiesen. Eine Aufzählung würde für diese 
Arbeit jedoch zu weit führen. Sobald mehr als 16 % der Individuen eines sozialen Systems die 
Innovation adoptiert haben, muss die Kommunikationsstrategie geändert werden. Die Argu-
mentation der ‚Knappheit‘ ist nicht mehr länger zugkräftig für eine höhere Adoptionsrate. Um 
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den Diffusionseffekt (Einfluss auf ein Individuum eine Innovation anzunehmen oder abzu-
lehnen) positiv zu beeinflussen, muss die Argumentation hinsichtlich der ‚sozialen Bewährt-
heit‘ verstärkt werden. 
 
Die Diffusionsforschung ist nicht undiskutiert und wird aus verschiedenen Gründen kritisch 
beleuchtet (vgl. ROGERS 2003, S. 133). Hier wird vom Pro-Innovation Bias gesprochen. Es 
wird angeführt, dass Innovationen grundsätzlich als etwas Positives dargestellt werden und alle 
Mitglieder eines sozialen Systems Innovationen adoptieren sollen. Eine Ablehnung oder das 
Re-Inventieren sind in der Diffusionsforschung nicht als wünschenswert angesehen. Die Schuld 
am Scheitern einer Innovation wird i. d. R. einzelnen Individuen zugesprochen und nicht dem 
sozialen System (Individual-blame bias). Das Recall-Problem kritisiert die Methodologie der 
Diffusionsforschung und betrifft die Ungenauigkeiten, die auftreten, wenn die Nutzer einer In-
novation danach befragt werden bzw. sich daran erinnern sollen, wann die Neuerung adoptiert 
wurde. Mit dem Issue of Equality wird darauf verwiesen, dass nach der Adoption einer Neue-
rung durch die Anwendung, der sozioökonomische Unterschied zwischen den Individuen oft-




Bei Reifegradmodellen gilt zu beachten, dass es zwei unterschiedliche Typologien gibt. Ein 
Typus ist Teil des situativen Führungsstils und der andere gehört zu den Projekt- und Qua-
litätsmanagementmodellen (vgl. BLANK et al. 1990; AHLEMANN et al. 2005). Reife ist als 
Fähigkeit und Wille von Menschen, die Verantwortung für die Steuerung des eigenen Verhal-
tens übernehmen, definiert. Bezogen auf die berufliche Tätigkeit handelt es sich dabei um die 
Fähigkeit etwas zu tun und ist stark mit Bildung und Erfahrung verbunden (vgl. BLANK et al. 
1990, S. 581).  
    Hersey und Blanchard postulierten 1982 in ihrer Arbeit mit der Theorie des situativen Füh-
rungsstils ein Reifegradmodell. Ausschlaggebend für Reifegrade sind das ‚Beziehungshandeln‘ 
(Relationship Behaviour) und das ‚Aufgabenhandeln‘ (Task Behaviour). Sie unterteilten das 
Aufgabenhandeln dabei in vier Reifegrade (M1 bis M4), die unmittelbar Einfluss auf den Füh-





Abbildung 16: Reifegradmodell des situativen Führungsstils 




Reifegrad 1 (M1) bedeutete, dass Mitarbeiter nicht fähig und nicht willig sind. Der empfohlene 
Führungsstil ist hier die ‚Anweisung‘ (S1). Dies bedeutete, dass Anweisungen und Aufgaben 
gegeben und überwacht werden. Reifegrad 2 (M2) weist den Mitarbeitern Unfähigkeit, aber 
Leistungswillen zu. Dem Vorgesetzten wird der Stil ‚Überzeugen‘ (S2) empfohlen. Die ge-
troffenen Entscheidungen werden erläutert und erklärt sowie den Mitarbeitern Raum für Fragen 
gegeben. Im Reifegrad 3 (M3) sind die Mitarbeiter fähig, jedoch fehlt ihnen der Wille zur Leis-
tung. Hier ist die ‚Teilhabe‘(S3) empfohlen, d. h. den Angestellten werden die Gedanken des 
Vorgesetzten mitgeteilt und sie werden angeregt eigene Entscheidungen zu treffen. Der höchste 
Reifegrad ist 4 (M4), mit der Bedeutung, dass die Mitarbeiter den Willen und die Fähigkeiten 
zur Leistung haben. Der entsprechende Führungsstil die ‚Delegation‘. Verantwortung und Ent-
scheidung werden in die Hände der Mitarbeiter übergeben. 
    In ihrer Publikation haben sich BLANK et al. (1990) mit diesem Modell auseinandergesetzt 
und herausgearbeitet, dass es Schwächen aufweist. So ist es z. B. inkonsistent, weist Mehrdeu-




    Der zweite Typus der Reifegradmodelle fußt auf Modellen des Projekt- und Qualitätsmana-
gements. Hierin werden Anforderungen durch Reifegrade ausgedrückt, die sequentiell aufei-
nander folgen (vgl. AHLEMANN et al. 2005, S. 15). Dieser Reifegrad stellt dar, aus wie vielen 
Ebenen ein Kompetenzmodell besteht. In der Regel umfasst er vier oder fünf Ebenen. 
    Es gibt eine Vielzahl von Reifegradmodellen, die für das Projektmanagement geschaffen 
wurden. Ein großer Teil davon hat sich aus dem ‚Capability Maturity Model‘ (CMM) entwi-
ckelt, das sich als Referenzmodell für Software-Entwicklungsprogrammen etabliert hat (vgl. 
AHLEMANN et al. 2005, S. 25). Vor allem Unternehmensberatungen haben das CMM als 
Basis für Eigenentwicklungen genutzt.  
    Das ‚Capability Maturity Model Integration‘ (CMMI) ist eine evolutionäre Weiterentwick-
lung des CMM und befasst sich mit der Optimierung von Geschäftsprozessen. Es lässt zwei 
verschiedene Sichtweisen zu (stufenweise und kontinuierlich), die die Bereiche Prozessma-
nagement, Projektmanagement, Support und Engineering untersuchen. Der Unterschied der 
beiden Sichtweisen ergibt sich in der Betrachtung der Kompetenzniveau-Messung. Bei der kon-
tinuierlichen Version werden Capability-Level für die Prozessverbesserung einzelner Prozess-
gebiete gemessen (vgl. AHLEMANN et al. 2005, S. 27). Die stufenweise Version misst den 
Reifegrad der gesamten Organisation und nicht nur von Einzelgebieten. In Tabelle 13 sind die 
beiden unterschiedlichen Sichtweisen und Reifegrade dargestellt. 
 
Tabelle 13: Sichtweisen des CMMI-Reifegradmodells 
  (Quelle: eigene Darstellung nach AHLEMANN et al. 2005)) 
 
 kontinuierliche Sichtweise stufenweise Sichtweise 
 Capability Level Maturity Level 
0 incomplete - 
1 performed inital 
2 managed managed 
3 defined defined 
4 quantitatively managed quantitatively managed 
5 optimizing optimizing 
 
Zur Ermittlung der digitalen Reife gibt es verschiedene Modelle, die von Unternehmensbera-
tungen entwickelt wurden. Teilweise geschah dies unter der Mitwirkung von Hochschulen (vgl. 
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MÜLLER et al. 2016, S. 28). Die entwickelten Modelle haben alle eine stufenweise Sichtweise 
auf den Digitalisierungsgrad eines Unternehmens bzw. einer Organisation. Dabei werden wie 
in Tabelle 13 fünfstufige Ebenen verwendet. Einzig das von SOLIS UND SZYMANSKI (2016) 
entwickelte und angewendete Modell hat eine sechsstufige Betrachtungsweise, ähnlich wie es 
bei der kontinuierlichen Sichtweise der Fall ist. Mit Ausnahme des Modells von BEARING-
POINT (2016) sind die Reifegradstufen detailliert beschrieben (vgl. SOLIS UND 
SZYMANSKI 2016, S. 8; PLECHATY 2017, S. 7; NEULAND 2015, S. 38) und verfügen über 
sechs, acht und neun Dimensionen für die Reifegradmessung. 
 
4.4 Zusammenfassung von Kapitel 4 und Festlegungen 
 
Kapitel 4 beschäftigt sich mit den theoretischen Grundlagen der Dissertation und der damit 
verbundenen Einbettung des Forschungsvorhabens. Die in den Unterkapiteln ausgeführten The-
menstellungen beeinflussen sowohl die Individuen im Einzelnen, als auch die Unternehmen als 
Organisationen im Ganzen. 
    Die Veränderung von kommunikativen Vorgängen in Unternehmen findet auf technologi-
scher Ebene und im sich wandelnden Verhalten der Kommunikationsteilnehmer statt. In Ta-
belle 12 sind organisationstheoretischen Ansätze festgehalten, ungeachtet ihrer Entwicklungs-
zeitpunkte. Sie sind nicht veraltet, auch wenn sie in ‚modern‘ oder ‚klassisch‘ eingeteilt werden 
könnten. Jeder Ansatz ist für die Einordnung einer Organisation geeignet und valide. Die in 
Kapitel 4.1.2 ausgeführten Handlungsfelder Akteure, Kultur, Macht, Struktur/Prozesse, Insti-
tutionelle Einbettung und Wandel haben in den theoretischen Ansätzen aus Kapitel 4.1.1 unter-
schiedliche Schwerpunkte und lassen sich aufgrund dessen mit verschiedenen Forschungstiefen 
untersuchen. Nichtsdestotrotz bieten sie eine passende Grundlage für die Forschungsfragen der 
soziokulturellen und organisatorischen Komponenten der Dissertation. 
    Dies gilt auch für die zweite theoretische Grundlage, der Diffusionstheorie. Hier liegt der 
Schwerpunkt des Autors auf der ‚Diffusion of Innovation‘-Theorie von ROGERS (2003). Die 
in Abbildung 14 deutlich gemachten Einflussgrößen, insbesondere die Charaktere oder Rollen, 
Change Agent, Berater und Meinungsführer sowie die in Abbildung 15 dargestellten Adopter-
kategorien zollen dem menschlichen Aspekt des kommunikativen Wandels Respekt. 
    Der als dritte theoretische Komponente ausgeführte Themenkomplex der ‚Reifegradmo-
delle‘, wird vom Autor als Bindeglied zwischen den beiden zuerst genannten Theoriemodellen 
angesehen. Die aktuellen Reifegradmodelle, die sich mit der Digitalisierung von Unternehmen 
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und Organisationen beschäftigen, weisen neben organisatorischen Bestandteilen auch pro-
zessuale und mitarbeiterbezogene Themen auf (vgl. BEARINGPOINT 2016; SOLIS UND 
SZYMANSKI 2016; PLECHATY 2017; NEULAND 2015). Damit wird den Inhalten Techno-
logie, Mensch und Organisation Rechnung getragen.  
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 „Das Ergebnis habe ich schon, jetzt brauche ich nur noch den Weg, der zu ihm führt.“ 






5 Forschungsfragen der Dissertation 
 
Die vorliegende Dissertation bearbeitet das Thema „Online-Kommunikation im unternehmeri-
schen Kontext“ explorativ. In den bisherigen Kapiteln wurden, neben der begrifflichen Einord-
nung und Eingrenzung (siehe Kapitel 2), der Darstellung von technologischen Entwicklungen 
(siehe Kapitel 3), auch die Möglichkeiten der Technologie-Einführung (siehe Kapitel 4) darge-
legt. Alle bisherigen, dem Autor dieser Arbeit bekannten Veröffentlichungen zur Anwendung 
von Online-Medien in Unternehmen (bis zum Zeitpunkt der Studienerhebung im Januar 2014), 
stellen in erster Linie eine Mixtur von Abfragen oder Befragungen der Themen ‚Kommunika-
tionstechnologien‘, ‚Speichernutzung in der Cloud‘43 und ‚Durchdringungsgrad von Technolo-
gien in Unternehmen‘ dar. Dabei wurde in diesen Studien nie der Fokus auf die Besonderheiten, 
die Unternehmensgrößen und -strukturen (vgl. Kapitel 2.3.1 und 2.3.2) mit sich bringen, gelegt. 
Ebenso war in keiner dieser Veröffentlichungen ein Bezug zwischen der Verwendung von On-
line-Kommunikationstechnologien und der Altersstruktur der Unternehmensmitarbeiter zu fin-
den. Dies ist besonders erstaunlich, da die unterschiedlichen Lebens- und Arbeitsweisen der 
‚Net Generation‘ und der ‚Vor-Generationen‘(vgl. Kapitel 2.1) immer wieder thematisiert wer-
den und gerade hinsichtlich der Computernutzung große Unterschiede aufweisen sollen. Um 
diese Lücke zu schließen und neue Erkenntnisse zu gewinnen, wurden vom Autor zwei For-
schungsfragen formuliert. Sie werden in den folgenden Seiten erläutert. 
 
5.1 Forschungsfrage 1 ‚Wandel von Kommunikation und Information‘ 
 
Sowohl bei internen als auch bei externen Prozessen bieten Soziale Medien Einsatzgebiete für 
Unternehmen. Das kann Auswirkungen auf das berufliche Umfeld der Menschen haben. Ver-
schiedene Studien weisen auf ein verändertes Kommunikations- und Informationsverhalten von 
Jugendlichen und jungen Erwachsenen hin (vgl. SHELL DEUTSCHLAND HOLDING GMBH 
UND TNS INFRATEST SOZIALFORSCHUNG 2015; MEDIENPÄDAGOGISCHER FOR-
SCHUNGSVERBUND SÜDWEST 2015; WILLEMSE et al. 2014). Wie gehen Unternehmen 
mit dem veränderten Kommunikationsverhalten von Jugendlichen und jungen Erwachsenen 
um? 
                                                 
43 Unter ‚Cloud-Computing‘ wird ein Modell „[…] for enabling ubiquitous, convenient, on-demand network 
access to a shared pool of configurable computing resources (e.g., networks, servers, storage, applications, and 
services) that can be rapidly provisioned and released with minimal management effort or service provider in-
teraction.” (NATIONAL INSTITUTE OF STANDARTS AND TECHNOLOGY 2011, S. 2) verstanden. 
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Zur Beantwortung dieser Frage standen Auszubildende und Duale Hochschulstudenten im Fo-
kus der Untersuchung und die Fragestellung wurde in sechs Teilfragen aufgegliedert. 
 
Teilfrage 1.1: Wie kommunizieren die Befragten privat (Häufigkeit und Einsatzfeld) und wie 
sind ihre Kommunikationsmöglichkeiten in ihrem beruflichen Umfeld? 
Jugendstudien, wie z. B. Shell Jugendstudie, JIM-Studie, JAMES-Studie etc., attestieren Kin-
dern und Jugendlichen seit Jahren eine hohe Nutzungshäufigkeit von Internet und Sozialen Me-
dien. Die Teilfrage dient dazu festzustellen, wie Jugendliche und junge Erwachsene in Ausbil-
dung und Studium privat mit Sozialen Medien ‚arbeiten‘ und zu welchem Zweck sie solche 
Werkzeuge einsetzen. Dem gegenübergestellt werden die ihnen zur Verfügung gestellten On-
line-Medien in ihren Ausbildungsbetrieben. 
 
Teilfrage 1.2: Wo werden in Unternehmen Soziale Medien eingesetzt? 
Bisherige Fragestellungen haben sich in erster Linie mit dem Einsatz von Sozialen Medien in 
Unternehmen im Allgemeinen beschäftigt. Oder sie zielten singulär auf einzelne Unterneh-
mensbereiche (bspw. Marketing, Unternehmenskommunikation, etc.) ab. In dieser Teilfrage 
soll ermittelt werden, in welchen Bereichen KMU und Familienunternehmen Online-Kommu-
nikationstechnologien einsetzen. 
 
Teilfrage 1.3: Welche Gründe sprechen gegen den Einsatz im Unternehmen? 
Die Auszubildenden und Studenten werden nach ihrer Einschätzung befragt, weshalb sich in 
ihren Unternehmen Technologien zur Online-Kommunikation nur mit Widerständen anwenden 
oder einführen lassen. 
 
Teilfrage 1.4: Welche positiven Auswirkungen können Soziale Medien im Unternehmen haben? 
Die Fragestellung will die Einschätzung der Auszubildenden und Studenten ermitteln, welche 
Vorteile sich, nach ihrer Meinung, aus dem Einsatz von Sozialen Medien in ihren Unternehmen 
ergeben können. 
 
Teilfrage 1.5: Welche Sozialen Medien werden in ihrer Bedeutung zu- oder abnehmen? 
Die Frage zielt darauf ab, welcher Typus von Sozialen Medien zukünftig in seiner Bedeutung 
zunehmen, stagnieren und abnehmen wird. Private Vorlieben halten damit unter Umständen 




Teilfrage 1.6: Gibt es Abhängigkeiten im Medieneinsatz hinsichtlich Unternehmenskennzahlen 
(Grad der Internationalisierung, Mitarbeiteranzahl, Unternehmensalter, Unter-
nehmensbranche, Unternehmensstruktur)? 
Die Teilfragen 1.1 bis 1.5 zeigen evtl. Abhängigkeiten und/oder Einschränkungen in Bezug auf 
die Unternehmensstruktur. Die letzte Teilfrage von Forschungsfrage 1 soll dieser Theorie auf 
den Grund gehen und ermitteln, ob sich daraus Cluster ermitteln lassen. 
 
5.2 Forschungsfrage 2 ‚Digitale Kenntnisse der Unternehmensmitarbeiter im Einsatz 
von Online-Medien‘ 
 
Im Wirtschaftsleben drängen immer mehr Angehörige der ‚Generation Y‘, auch als ‚Net-Ge-
neration‘ bezeichnet, in die Unternehmen. Diesen gegenüber steht immer noch eine sehr große 
Anzahl von Menschen mittleren Alters, die der ‚Babyboomer‘-Generation oder der ‚Generation 
X‘ angehören. Das unterschiedliche Medienverhalten sowie die technologische Verfügbarkeit 
von Online-Medien und Informationstechnologien treffen an den Arbeitsplätzen aufeinander. 
Bedarf es einer neuen Generation von Arbeitnehmern zur ‚Bedienung‘ und zum Verständnis 
für Web 2.0 Technologien im Unternehmenseinsatz? Verfügen die Unternehmensmitarbeiter 
über ausreichende Kenntnisse zur Bedienung dieser Medien? Wie affin sind Mitarbeiter, die 
nicht zur sogenannten ‚Generation Y‘ gehören, mit Sozialen Medien? 
 
Teilfrage 2.1: Wie ist das Kommunikations- und Informationsumfeld der befragten  
Mitarbeiter? 
Von den Teilnehmern des Feldexperiments wird ermittelt, wie sie den Informationsfluss inner-
halb der Organisationseinheit ‚Kaufmännische Leitung‘ wahrnehmen. 
 
Teilfrage 2.2: Wie ist die Ausstattung der befragten Mitarbeiter mit IT? 
Es wird ermittelt ob die Teilnehmer des Feldexperiments Zugang zu Computern oder vergleich-
baren Kommunikationsmedien haben. 
 
Teilfrage 2.3: Kennen Mitarbeiter Soziale Medien und haben sie damit Kontakt? 
Die Experimentteilnehmer werden danach befragt, ob sie auf privater und beruflicher Ebene 





Teilfrage 2.4: Welchem Typ ‚Mediennutzer‘ ordnen sich Mitarbeiter zu? 
Angelehnt an die Benamung der Typologie der d21-Studie (vgl. INITIATIVE D21 E.V. & TNS 
INFRATEST 2016) sortieren sich die Befragten einem Typus zu und geben hierüber Auskunft 
über die Eigenwahrnehmung ihrer digitalen Persönlichkeit. 
 
Teilfrage 2.5: Haben die Mitarbeiter Kenntnis von den Inhalten des Weblogs der  
Führungskraft? 
Die Reichweite des Weblogs, der im Zuge des Feldexperiments installiert wurde, wird über die 
Mitarbeiter des Unternehmensbereiches ermittelt. 
 
Teilfrage 2.6: Wie wird das Weblog als Kommunikationsmedium wahrgenommen? 
Die Wahrnehmung des Weblogs als Kommunikations- und Informationsmedium des Bereichs-
leiters wird mithilfe einer Likert-Skala ermittelt. Dabei wird ein Teil der Fragen nach den The-
menfeldern ‚Veränderungsbereitschaft‘, ‚Technikaffinität‘ und ‚Kommunikationsverhalten‘ 
gebündelt. 
 
Teilfrage 2.7: Gibt es Abhängigkeiten hinsichtlich der geographischen Verteilung, der  
Abteilungszughörigkeit, dem Alter etc.? 
Das Feldexperiment hatte eine Reichweite über sieben sehr heterogene Fachbereiche, mehr als 
170 Mitarbeiter und vierzehn Länder. Im Zuge der Befragung der Experimentteilnehmer wur-
den alle Länder mit aktivem Zugriff auf den Weblog mit Fragebögen ausgestattet. Diese Teil-
frage soll feststellen, ob es altersbezogene, regionale und/oder bereichsbezogene Unterschiede 




6 Untersuchungsmethodik der Dissertation 
 
6.1 Entwicklung des Forschungsdesigns 
 
Wie in Kapitel 5 erwähnt, soll die Themastellung ‚Online-Kommunikation im unternehmeri-
schen Kontext‘ explorativ erforscht und bearbeitet werden. Es handelt sich dabei um eine an-
wendungswissenschaftliche Arbeit (vgl. DÖRING UND BORTZ 2016, S. 186). 
    Im Kapitel 4 werden vom Autor verschiedene Modelle und Theorien aufgeführt, von denen 
drei passende Theorien auf das Forschungsthema angewendet werden. Um zu aussagekräftigen 
Ergebnissen zu kommen, erfordern diese beiden Ansätze zwei zu bearbeitende Themenfelder. 
Einerseits soll der Werkzeug- und Mitteleinsatz von Sozialen Medien in Unternehmen und an-
dererseits das Personenprofil heutiger und zukünftiger Mitarbeiter ermittelt werden. Hierzu 
kommen Methoden der empirischen Sozialforschung zum Einsatz. Grund dafür ist, dass sich 
das Forschungsthema mit Untersuchungen des menschlichen Verhaltens und sozialen Phäno-
menen beschäftigt (vgl. HÄDER 2010, S. 20; DÖRING UND BORTZ 2016, S. 4). Das vom 
Autor entwickelte Forschungsdesign fußt auf zwei Säulen, um zu tragfähigen Resultaten zu 
gelangen. Hierfür stellt die empirische Sozialwissenschaft drei Möglichkeiten zur Verfügung. 
 
Tabelle 14: Methoden der empirischen Sozialforschung 
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Die beiden Themenfelder bieten die Option, jede der drei aufgeführten Methoden anzuwenden. 
Es können ‚Massendaten‘ für quantitative Forschungsmethoden erhoben werden, aber ebenso 
ist es möglich, für die qualitative Forschung ein breites Anwendungsfeld zu finden. Auch mit 
Mixed Methods könnte sich dem Thema, bzw. den beiden Themenbereichen genähert werden 
(vgl. DÖRING UND BORTZ 2016, S. 184). 
    Folgendes Design fand schließlich Anwendung: In einer breit angelegten Studie werden Aus-
zubildende verschiedener Unternehmen sowie Studenten der Dualen Hochschule befragt und 
in einem Familienunternehmen, das sich dem Mittelstand zugehörig fühlt, wird ein Feldexpe-
riment (Installation eines Online-Kommunikationsmediums) durchgeführt (siehe hierzu Abbil-
dung 17). 
 
Abbildung 17: Forschungsdesign der Dissertation 




Beide Forschungskomplexe lassen sich sowohl in der Organisationsforschung als auch der 
Adoptions- und Diffusionstheorie verorten und tragen dazu bei, neue Erkenntnisse zum Einsatz 
von Online-Kommunikation und Informationsmanagement in Unternehmen zu gewinnen. 
    Bei der Fragestellung ‚Veränderung der Unternehmenskommunikation‘ wurden quantitative 
Forschungsmethoden verwendet. Im November 2013 begann das Design eines Fragebogens zur 
Datenerhebung für die Studie unter den Auszubildenden und Duale Hochschulstudenten. Ende 
Dezember 2013 starteten schließlich die Befragungen an verschiedenen Berufsschulen und 
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Standorten der Dualen Hochschule Baden-Württemberg Mosbach, die bis März 2014 andauer-
ten. Ab diesem Zeitpunkt erfolgte die Auswertung mit der Statistik-Software SPSS, deren Er-
gebnisse in verschiedene Publikationen und Vorträgen auf Tagungen und Kongressen vorge-
stellt wurden (hierzu mehr im Kapitel 7). 
    Die Fragestellung nach den ‚Fähigkeiten der Mitarbeiter‘ eines Unternehmens ist 
experimenteller Natur. Thema und praktische Ausrichtung legten nahe, es als Feldexperiment 
durchzuführen. Das bedeutete, dass die Forschungsumgebung nicht theoretischer Natur, d. h. 
in einem Laborexperiment, war, sondern in einem realen Unternehmensumfeld stattfinden 
sollte. Es ging darum, „[…] natürliche Lebensumwelten (zu) [Anm. des Verfassers] beobachten 
[…]“ (DÖRING UND BORTZ 2016, S. 207). Um eine größere Erkenntnisse zu gewinnen, 
wurde das Experiment im Anschluss mit einer breit angelegten Befragung aller 
Experimentteilnehmer flankiert. Die Kombination von qualitativer (Feldexperiment) mit 
quantitativer (Fragebogenelement) Forschung läßt sich in den Mixed Methods verorten. 
 
6.2 Forschungsteil 1: Analyse aktuell eingesetzter Web 2.0-Technologien 
 
Im ersten Forschungsteil, der die ‚Veränderung der Unternehmenskommunikation‘ ermit-
teln soll, also den Einsatz von Sozialen Medien in Unternehmen, hat sich der Autor dazu ent-
schieden, quantitative Forschungsmethoden einzusetzen. DÖRING UND BORTZ (2016, S. 15) 
unterscheiden hierbei vier unterschiedliche Methodologien, die ein Forschender einsetzen kann. 
Dies sind die Umfrageforschung, die Experimentalforschung, psychometrische Tests und 
physiologische Messungen. Da es im ersten Teil der Forschungstätigkeit darum geht, Verän-
derungen in der Handhabung von Kommunikation und Kommunikationsvorgängen innerhalb 
von Unternehmen zu ermitteln, wäre sowohl die Umfrage- als auch die Experimentalforschung 
in Frage gekommen. Die beiden anderen Methodologien sind in keinster Art und Weise geeig-
net, um in Betracht gezogen zu werden. Sie gehören in erster Linie in die medizinische und 
biologische Forschung, wenn es darum geht menschliche Merkmale zu quantifizieren. Ur-
sprünglicher Ausgangspunkt des Autors war es, die Kommunikationsveränderungen in den Un-
ternehmen dadurch zu ermitteln, dass eine möglichst große Anzahl von leitenden Angestellten 
bzw. Fachexperten die Möglichkeiten ihrer Unternehmen darstellen. Aufgrund dessen schied 
ebenso das Werkzeug der Experimentalforschung aus. Das Mittel der Wahl war in diesem Falle 
die Umfrageforschung, hier die schriftliche Befragung (vgl. DÖRING UND BORTZ 2016, 
S. 398; MAYER 2013, S. 58). 
76 
 
Bei der Planung und Durchführung empirischer Studien gilt es vier Aspekte zu beachten: in-
haltliche, methodische, forschungsökonomische/organisatorische sowie ethische Aspekte 
(vgl. DÖRING UND BORTZ 2016, S. 22). Ausprägungen der genannten Aspekte schlagen sich 
dediziert im gewählten Forschungsdesign sowie in der eigentlichen Forschungsplanung nieder. 
In der folgenden Tabelle ist dies für den Forschungsteil 1 der Dissertation dargestellt. 
 
Tabelle 15: Vier Aspekte zur Planung und Durchführung empirischer Studien 
  (Quelle: eigene Darstellung) 
 








und praktische Studien) 
führten zur Formulierung 
der Forschungsfragen in 
Kapitel 4.1 
methodischer Aspekt 





bogens auf Basis der Stu-
die ‚Vernetzte Organisa-
tion‘ (vgl. ANLAGE 2) 








Wege, Orte, Zeiten und 
Kontaktpersonen 
Definition der Befragungs-
zielgruppe und Festlegung 
der Befragungsorte sowie 
Zeitpunkte zur Durchfüh-
rung der Befragung 
ethischer Aspekt 
Kontakte zu relevanten 
Personen und Institutio-
nen, um befragte Teilneh-
mer zu ‚schützen‘ 
telefonischer, postalischer 
und Online Kontakt mit 
Entscheidern der Befra-
gungsorte und Einholung 
der Befragungserlaubnis 
sowie Abklärung etwaiger 
Hinderungsgründe 
 
Während MAYER (vgl. 2013, S. 30) für den Forschungsprozess ein 7-Schritte-Modell emp-
fiehlt, verwenden DÖRING UND BORTZ (vgl. 2016, S. 23) ihr sogenanntes Neun-Phasen-
Modell, das der Autor für diese Arbeit verwendet hat. Die Aspekte für die empirische Sozial-
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forschung aus Tabelle 15, finden sich in den unterschiedlichen Phasen des Modells von DÖ-
RING UND BORTZ wieder. Es wird deswegen nicht mehr explizit auf sie verwiesen und sie 
finden nicht erneut separat Erwähnung. 
    Im Folgenden stellt der Autor sein Vorgehen im ersten Forschungsteil gemäß dem Neun-
Phasen-Modell vor.  
 
1.) Forschungsthema 
(Themenfindung sowie Definition der Forschungsfragen bzw. Forschungshypothesen) 
Im Rahmen seiner beruflichen Tätigkeit als ‚Leiter Prozessentwicklung Vertrieb und 
Schnittstellenbereiche‘ in einem mittelständischen Unternehmen wurde der Autor auf 
Problemfelder aufmerksam, die sich mit dem Einsatz von modernen Kommunikations-
medien (Hard- und Software) ergaben. Ein Großteil der Neuerungen und Anforderun-
gen (u. a. von Kunden gewünscht) innerhalb des Unternehmens schienen Mitarbeiter 
und Organisation zu überfordern. Durch die Mitgliedschaft in Verbänden und Fachgre-
mien sowie dem damit einhergehenden Informations- und Erfahrungsaustausches, 
konnte er bei anderen Unternehmen Vergleichbares beobachten. Im Gegensatz zur pri-
vaten Nutzung von digitalen Medien standen Mitarbeiter und Entscheider in Firmen der 
Digitalisierung anscheinend kritisch, sogar skeptisch, gegenüber. Sogenannte ‚Leucht-
türme der Digitalisierung‘ schienen in erster Linie Großunternehmen zu sein. Aus die-
sen beiden Faktoren, ‚Private Nutzung vs. berufliche Nutzung digitaler Medien‘ und 
‚Großunternehmen als Vorzeigeanwender digitaler Medien‘ entwickelte sich das For-
schungsthema sowie die Forschungsfragen aus Kapitel 5. 
 
2.) Forschungsstand/theoretischer Hintergrund 
(Recherche und Aufarbeitung vorhandener Fachliteratur) 
Aus den geführten Gesprächen im Rahmen von Tagungen und Kongressen, aber auch 
durch den Austausch mit befreundeten Unternehmen verdichteten sich die Auswahl-
möglichkeiten des theoretischen Bezugsrahmens sehr schnell auf die Felder ‚Organisa-
tionsforschung‘, ‚Diffusionstheorie‘ und ‚Reifegradmodelle‘ (siehe hierzu Kapitel 4.2). 
Insbesondere wurde der Fokus auf zweiteres gelegt, denn der beruflichen Nutzung von 
Sozialen Medien steht die enge Themenverwandtschaft mit der privaten Anwendung 
gegenüber. Sowohl die Übernahme neuer Hardware- als auch Softwaretechnologien im 
persönlichen Umfeld sind sehr gut untersucht. Darüber hinaus boten die wahrgenom-
menen Unterschiede zwischen Großunternehmen und KMU (siehe hierzu Kapitel 2.3) 
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an, die Themenschwerpunkte zusätzlich unter dem Gesichtspunkt der ‚Organisations-
forschung‘ zu betrachten. 
    Zu Beginn des Forschungsprojektes im Jahre 2012 war die deutschsprachige Literatur 
bezüglich der Digitalisierungsbestrebungen von Unternehmen sehr überschaubar. Ver-
öffentlichungen von Universitäten, Hochschulen und Forschungsinstituten waren vor 
allen Dingen unter den Stichworten ‚Enterprise 2.0‘, ‚Industrie 4.0‘ und auch ‚Genera-
tion Y‘, ‚Digital Natives‘ und ‚Digital Immigrants‘ zu finden. Besonders die Arbeiten 
um Prof. Koch (KOCH UND RICHTER 2009; KOCH 2013; RICHTER UND KOCH 
2013) von der Universität der Bundeswehr München sind hierbei zu nennen. Weiterhin 
waren verschiedene populärwissenschaftliche Werke, z. B. von McAfee (MCAFEE 
2006a, 2006b, 2009), aus dem Englischen übersetzt. Die intensive Suche des Autors 
nach verwend- und verwertbaren Materialien brachte vor allen Dingen Studien von US-
amerikanischen oder international tätigen Unternehmens- und Strategieberatungen zu 
Tage. Im Laufe der Arbeit an der Dissertation wuchs auch das Interesse der Wissen-
schaft am Thema ‚Digitalisierung‘ und die kritische Auseinandersetzung mit dem 




(Hypothesengenerierende bzw. gegenstandserkundende Studie) 
Das Design des ersten Forschungsteils wird mit quantitativen Methoden durchgeführt. 
Zu berücksichtigen ist, dass in der quantitativen Forschung drei Studiendesigns vorge-
schlagen werden: hypothesengenerierende/gegenstandserkundende, populations-
beschreibende und hypothesenprüfende Studien. Dabei legt das Forschungs- oder 
Erkenntnisinteresse fest, welcher Art die Studie sein soll. Im Falle dieser ersten For-
schungsfrage hat sich der Autor für eine hypothesengenerierende, gegenstandser-
kundende Studie44 entschieden. Die Veränderung von Kommunikation und Informa-
tionsmanagement innerhalb von KMU war bislang ein wenig beleuchteter Sachverhalt 
und eine breit angelegte Studie dient nun dazu neuen Erkenntnisgewinn zu erreichen. 
                                                 
44 Gegenstandserkundende Studien „[…] beantworten offene Forschungsfragen und helfen dabei, neue Hypoth-
esen und Theorien zu generieren.“ (DÖRING UND BORTZ 2016, S. 192) Sie werden oft, aber nicht nur, bei 




Als empirische Studie ist der erste Forschungsteil der Dissertation als eine systemati-
sche Replikationsstudie45 geplant und durchgeführt worden. Ausgangspunkt hierfür 
war die ursprüngliche Planung, den ersten Teil der Dissertation mit einer Befragung 
von leitenden Angestellten und Fachexperten in KMUs und Familienunternehmen 
durchzuführen. Dieser Planung kam eine Forschungsgruppe der Bundeswehruniversi-
tät München mit einer Studie zuvor (vgl. RICHTER UND KOCH 2013). Der Autor 
sah dies jedoch als Möglichkeit, die Ergebnisse dieser Studie zu vertiefen, indem er 
seine Befragungsgruppe auf Personen in Ausbildung und dualem Studium verlegte. 
Nach der Kontaktaufnahme mit der Forschungsgruppe aus München, erhielt er die Frei-
gabe das Fragenset aus o. g. Studie für sein eigenes Forschungsvorhaben zu nutzen 
(vgl. ANLAGE 1). Die Fragen wurden allerdings um ein eigenes Fragenset erweitert, 
das sich auf das Kommunikationsverhalten der befragten Personen bezog (vgl. AN-
LAGE 2). 
    Voraussetzungen der ‚Replikationsstudie‘ sind, die Erweiterung des Fragensets um 
eigene Items und die Änderung der Befragungsgruppe. Weitere Kriterien weisen den 
Forschungsteil 1 den Kategorien ‚Primärstudie‘46 sowie ‚nicht-experimentelle Stu-
die‘47 zu. Forschungsteil 1 wurde als Feldstudie durchgeführt, d. h. die Befragung 
wurde in einem natürlichen Umfeld durchgeführt. Trotz des Themas ‚Online-Medien‘, 
fand die Fragebogenerhebung physisch, in Papierform, statt. Hierzu suchte der Autor 
die Befragten an den jeweiligen Schul- und Studienorten auf und führte die Befragung 
vor Ort in den Unterrichts- und Seminarräumen durch. Die letzten beiden Merkmale 
klassifizieren die Untersuchung des Forschungsteils 1 zum einen als Querschnittstu-
die (die Stichprobe wurde nur an einem Messzeitpunkt durchgeführt) und zum anderen 
als Gruppenstudie (Stichprobe waren Auszubildende und Duale Hochschulstudenten 




                                                 
45 Unter Replikationsstudien (Wiederholstudien) versteht man empirische Studien, „[…] deren Design sich an 
dem einer bereits durchgeführten Studie orientiert.“ (DÖRING UND BORTZ 2016, S. 188) Dabei wird in di-
rekte/exakte Wiederholstudie und systematische Wiederholstudie unterschieden. Erstere stellt die Originalstudie 
detailliert nach, die zweite stellt eine Variation der Ausgangsstudie dar. 
46 Voraussetzung für eine ‚Primärstudie‘ ist, dass die empirischen Daten selbst erhoben und im Anschluss daran 
analysiert werden (vgl. DÖRING UND BORTZ 2016, S. 191). 
47 Nicht-experimentelle Studien sind Arbeiten, die nicht kausale Zusammenhänge prüfen sollen (und wollen) 
und deren untersuchte Variablen personen- und umweltgebunden sind (eine Veränderung wäre nur mit 


















(Welcher Art ist die Stichprobenerhebung) 
DÖRING UND BORTZ (2016, S. 292) verwenden zur Eingrenzung der Befragungs-
gesamtheit aller befragten Fälle (der Population) eine dreistufige Unterscheidung. Die 
sogenannte Zielpopulation sind Auszubildende und Duale Hochschulstudenten in 
KMU und Familienunternehmen. Als Auswahlpopulation werden die Auszubilden-
den und Duale Hochschulstudenten im Main-Tauber-Kreis und in Forchheim sowie der 
Dualen Hochschule Baden-Württemberg Mosbach an den Standorten Mosbach und 
Bad Mergentheim gewählt. Die sogenannte Inferenzpopulation des quantitativen For-
schungsteiles 1 sind Azubis der Kaufmännischen Berufsschule Tauberbischofsheim, 
der Kaufmännischen Berufsschule Bad Mergentheim und der Berufsfachschulen für 
Alten- und Krankenpflege Forchheim sowie die Standorte Mosbach und Bad 
Mergentheim der DHBW Mosbach. 
    Mit dieser Eingrenzung fällt die Befragung in die Kategorie ‚Teilerhebung‘. Da die 
Probanden der Befragung vom Autor bewusst, also mit voller Absicht, ausgewählt wur-
den ist die Teilerhebung als nicht-probabilistisch zu charakterisieren. Als explorativ 
angelegte, quantitative Studie reicht ein kleiner bis mittlerer Stichprobenumfang. Er 
wird als ‚n‘ symbolisiert. 
 
Die Ziehung der Stichprobe erfolgte in einem 3-phasigen Vorgehen: 
a. Stichprobenkonstruktion 
Im Forschungsteil 1 wurde eine Gelegenheitsstichprobe (auch als Ad-hoc-
Stichprobe bezeichnet) gezogen, d. h. eine willkürliche Anzahl an Personen 
wurde aus dem Umfeld des Autors für die Studie ausgewählt. Da das Unterneh-
men in dem der Autor beschäftigt ist in einem freundschaftlichen Verhältnis zu 
verschiedenen Berufsschulen steht und er sich nebenberuflich als Dozent an der 
DHBW Mosbach betätigt, sollte die Stichprobe in diesen Lokationen entnom-
men werden. Die Probanden konnten jederzeit selbstbestimmt entscheiden, ob 
sie an der Studie teilnehmen wollten oder ob sie die Teilnahme verweigern. 
Diese nicht-personalisierte Vorgehensweise der Befragung ordnet sie in die 






In Phase 1 wurden bereits die Erhebungsorte der Stichprobe genannt. Die Be-
rufsschulen in Tauberbischofsheim und Bad Mergentheim wurden über Kolle-
genkontakte angeschrieben und um die Erlaubnis der Befragung gebeten. (vgl. 
ANLAGE 4) Gleiches geschah bei den Berufsschulen in Forchheim und an den 
Standorten der DHBW Mosbach. Hier erfolgte jedoch die Kontaktaufnahme 
durch den Autor direkt. Alle angefragten Institutionen standen dem For-
schungsvorhaben positiv gegenüber und erlaubten die Befragung von Azubis 
und Dualen Hochschulstudenten. Eine exemplarische Bestätigung ist mit AN-
LAGE 5 dieser Dissertation beigelegt. 
 
c. Stichprobenerhebung 
Nach Einholung aller Freigaben für die Studie begann die Befragung Anfang 
Dezember 2013 und sie endete im Ende März 2014. Dabei wurden verschiedene 
Berufsschulklassen (vgl. ANLAGE 6) sowie Studienkurse an der DHBW Mos-
bach vom Autor besucht. Nach einer kurzen Vorstellung des Forschungsvorha-
bens teilte er die Fragebögen aus und blieb bis zum vollständigen Ausfüllen der 
Bögen vor Ort. Anschließend sammelte er die Fragebögen wieder ein. Dieses 
Vorgehen wurde für die Berufsschulstandorte Tauberbischofsheim und Bad 
Mergentheim sowie für den Standort Bad Mergentheim der DHBW Mosbach 
gewählt. An den Berufsschulen in Forchheim und an der DHBW Mosbach tra-
ten aus logistischen Gründen der stellvertretende Berufsschulleiter und der Stu-
diengangleiter an die Stelle des Autors. Der Ablauf war ansonsten identisch. 
 
6.) Datenerhebung 
(Entscheidung und Durchführung für eine Datenerhebungsmethode) 
Bei der Datenerhebung in einer wissenschaftlichen Studie gibt es verschiedene Werk-
zeuge und Methoden. Da es sich bei der Dissertation um eine explorative Arbeit und 
insbesondere beim Forschungsteil 1 um die Gewinnung von quantitativem Datenmate-
rial handelt, wählte der Autor als Datenerhebungsmethode die schriftliche Befragung 
(vgl. DÖRING UND BORTZ 2016, S. 398; MAYER 2013, S. 99; HÄDER 2010, S. 
190). Zentrale Elemente hierbei sind die Befragungspersonen, der Fragebogen und die 
jeweilige Antwortsituation. Der Fragebogen war als reaktive Erhebungsmethode an-










(Sortierung, Fehlerbereinigung, Anonymisierung etc. des Rohmaterials mit dem Er-
gebnis ‚Datensätze‘) 
Im Rahmen dieser Phase werden sogenannte Rohdaten, d. h. unbehandelte Daten aus 
den Fragebögen, zu Datensätzen verarbeitet. Sowohl MAYER (2013, S. 106), als auch 
DÖRING UND BORTZ (2016, S. 580) integrieren in diese Phase auch den Vorgang 
der Dateneingabe in ein elektronisches Datenverarbeitungssystem. 
    MAYER (2013) schlägt zur Aufbereitung der Daten eine dreistufige Vorgehens-
weise vor: Codierung, Dateneingabe und Fehlerkontrolle. Unter der ‚Codierung‘ 
versteht er die Umwandlung von Antworten in Zahlen (z. B. für die Antwort ‚ja‘ eine 
‚1‘ und für die Antwort ‚nein‘ eine ‚2‘) und die Abbildung von Mehrfachantworten. 
‚Dateneingabe‘ ist als Vorgang selbsterklärend. Bei der ‚Fehlerkontrolle‘ werden die 
Rohdaten auf Werte, die außerhalb der Codierung liegen, nicht plausible (bspw. unsin-
nige Alters- oder Größenangaben) Werte oder Zahlenwerte, die sich widersprechen ge-
prüft und bereinigt. 
    Der Autor hat die Datenaufbereitung des Forschungsvorhabens allerdings an DÖ-
RING UND BORTZ (2016) angelehnt, diese Methode ähnelt der von Mayer. Döring 
und Bortz schlagen eine fünfstufige Vorgehensweise vor, bei der die ersten beiden 
Schritte in der Bearbeitung nahezu ineinander aufgehen: Erstellung der Datensätze, 
Kommentierung der Datensätze, Anonymisierung der Datensätze, Datenbereini-
gung und Datentransformation. 
    Eine Trennung der ersten beiden Stufen (Erstellung und Kommentierung der Da-
tensätze) fiel schwer und wurde parallel erledigt. Dabei wurden die Datensätze in einer 
Matrix angelegt und zwar die Untersuchungseinheiten in Zeilen sowie die Variablen in 
Spalten. Als Kommentierungen wurden die Fragebögen nach zeitlichem Eingang auf-
steigend nummeriert und die Herkunft der Fragebögen (Berufsschulen und DHBW, 
Ausbildungsberufe und Studiengänge) vermerkt. Die Eingabe erfolgte zuerst in eine 
MS Excel-Datei und später in die Statistiksoftware SPSS. Eine Anonymisierung der 
Datensätze war nicht von Nöten, denn durch die Gestaltung des Fragebogens als ano-
nymisierte, vollstandardisierte Befragung sowie die große Menge an Fragebögen, ist 
eine personalisierte Nachverfolgung nicht möglich. Die Datenbereinigung wurde mit 
einer Plausibilitätsprüfung bei der Dateneingabe (Prüfen der Werte bspw. Alter) durch-





(Analyse der gewonnenen Daten über Tabellenkalkulationsprogramme oder Statis-
tiksoftware) 
Bei der Datenanalyse geht es darum, Datenmaterial aus der strukturierten, schriftli-
chen Befragung, mit Hilfe eines vollstandardisierten Fragebogens zu gewinnen. Als 
Analysemöglichkeiten stehen die Deskriptiv-55 und die Inferenzstatistik56 zur Verfü-
gung. Aufgrund des explorativen, d. h. hypothesengenerierenden, Charakters der Ar-
beit finden deskriptiv-statistische, explorativ-auswertende Methoden ihren Einsatz, 
um die gewonnenen Ergebnisse zu analysieren. Mittel der Wahl waren hier die bekann-
ten Visualisierungstechniken wie Grafiken und Häufigkeitsverteilungen, um interes-
sante Ergebnisse der untersuchten Variablen optisch darzustellen.  
 
9.) Ergebnispräsentation 
(Publikation der erlangten Ergebnisse in geeigneten Medien, z. B. für die wissenschaft-
liche Community und/oder der breiten Öffentlichkeit) 
Ergebnisse sollen während und am Ende des Forschungsvorhabens der Scientific Com-
munity, aber auch anderen Interessierten, zugänglich gemacht werden. Dies dient u. a. 
der Qualitätskontrolle der Arbeit und des Arbeitsfortschritts. Der Autor stellte seine 
Ergebnisse deshalb erfolgreich dem Fachpublikum auf der GeNeMe’14 vor (DÖPP-
LER 2014), einer Tagung, deren Beiträge einem Peer-Review-Verfahren unterworfen 
sind. Weitere Veröffentlichungen haben in Publikationen und Vorträgen des VDMA, 
der DGFP und der Bitkom stattgefunden (vgl. DÖPPLER 2015a, 2015b, 2015c, 2015d, 
2015e, 2015f). 
 
Die Phasen 1 sowie 2 des 9-Stufen-Modells dieses Forschungsteils gelten genauso für den For-
schungsteil 2, da sie ein themenüberspannendes Element darstellen. Beide Phasen beschäftigen 
sich u. a. mit den Forschungsfragen. Hierbei kann sich ohne weiteres eine ‚Henne-Ei-Proble-
matik‘ ergeben. Der Forschende muss sich die Frage stellen bzw. gefallen lassen, ob sich die 
Definition und Entwicklung von Forschungsfragen tatsächlich schon in der Phase 1 
(Forschungsthema) abschließend klären lässt oder ob sie evtl. erst durch die Literaturrecherche 
                                                 
55 Die Deskriptivstatistik wird auch beschreibende Statistik genannt. Daten werden anhand von Kennwerten 
zusammengefasst und nach Bedarf in Grafiken und Tabellen dargestellt (vgl. DÖRING UND BORTZ 2016, S. 
612). 
56 Inferenzstatistik schließt aufgrund von Daten auf Populationsverhältnisse. Es kommen Methoden zur statisti-
schen Parameterschätzung und Hypothesenprüfung zum Einsatz (vgl. DÖRING UND BORTZ 2016, S. 612). 
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in Phase 2 (Forschungsstand/theoretischer Hintergrund) ermöglicht wird. Mit anderen Worten, 
inwiefern die in Phase 1 formulierten Fragen und Hypothesen unverändert bleiben werden. 
 
6.3 Forschungsteil 2: Feldexperiment in einer realen betrieblichen Umgebung 
 
Forschungsteil 2 der Dissertation befasst sich mit den ‚Digitalen Fähigkeiten der Mitarbeiter 
eines Unternehmens‘. Um diese zu ermitteln, wäre ebenfalls ein rein quantitativer Forschungs-
ansatz anwendbar gewesen. Um aber auch feststellen zu können, ob eine Kommunikationsform 
aus dem Bereich ‚Social Media‘ im beruflichen Kontext angenommen wird bzw., ob solche 
Technologien schon Einsatz finden, zog der Autor ein Feldexperiment, also eine qualitative 
Forschungsmethode, in Betracht. Hierbei sollten Erkenntnisse u. a. aus der teilnehmenden Be-
obachtung (vgl. HÄDER 2010, S. 303) gezogen und verwendet werden. Aufgrund der Größe 
des Experimentalumfeldes und der räumlichen Ausdehnung (eine Beschreibung des Bereichs 
folgt in Kapitel 7.1), stieß dieser Gedankengang aber auch an seine Grenzen. Aufgrund dessen 
wurde als Begleitmaßnahme eine weitere quantitative Methode, eine Stichprobenerhebung 
als schriftliche Befragung per Fragebogen, durchgeführt. Damit fand ein klassischer Mixed 
Methods-Ansatz statt (vgl. KUCKARTZ 2014), der sich damit befasst, wie „[…] qualitative 
und quantitative Forschungsmethoden im Rahmen einer einzelnen Studie bzw. ihrer Teilstudien 
sinnvoll miteinander zu verknüpfen sind, um maximalen Erkenntnisgewinn zu erzielen.“ (DÖ-
RING UND BORTZ 2016, S. 27) Die Vorgehensweise beim Einsatz bzw. der Kombination 
von qualitativer und quantitativer Methoden folgte dem Vorschlag von BRYMAN (2012, S. 
639), die dieser als „Exploratory sequential design“ bezeichnet. Eine quantitative oder qualita-
tive Methode dient dabei zur Vorbereitung einer anderen quantitativen oder qualitativen Me-
thode. Ein großer Gewinn, der den Mixed-Methods zugesprochen wird, ist, dass mit dieser Me-
thode eine „[…] more complete answer to a research question can be achieved by including 
both quantitive and qualitive methods.“ (BRYMAN 2012, S. 644) erreicht wird. 
    Wie am Ende von Kapitel 6.2. festgehalten, gleichen sich einige der Gedankengänge und 
Festlegungen, die für das Forschungsdesign entwickelt wurden. Dies beginnt mit den vier As-
pekten zur Durchführung empirischer Studien (siehe Tabelle 15) bei der der ‚Methodische As-
pekt‘ um die Entwicklung des Feldexperiments und des dazugehörigen Fragenbogens abgeän-
dert oder ergänzt werden muss. Die folgenden Aspekte (forschungsökonomischer/organisato-
rischer Aspekt und ethischer Aspekt) sind in gleicher Art und Weise, in Bezug auf die Frage-
stellungen von Forschungsteil 2, abgearbeitet worden. Auch für den Forschungsteil 2 wurde 
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das Neun-Phasen-Modell (vgl. hierzu Kapitel 6.2) angewandt. Aufgrund dessen wird er analog 
zum Forschungsteil 1 dargestellt. 
 
1.) Forschungsthema 
(Themenfindung sowie Definition der Forschungsfragen bzw. Forschungshypothesen) 
In den Schlussworten von Kapitel 6.2 wies der Autor bereits darauf hin, dass Phase 1 
‚Forschungsthema‘ für beide Forschungsteile identisch ist. Als übergreifende Klammer 
haben die beiden Faktoren ‚Private Nutzung vs. berufliche Nutzung digitaler Medien‘ 
und ‚Großunternehmen als Vorzeigeanwender digitaler Medien‘ das Forschungsthema 
sowie die Forschungsfragen entwickelt. Sowohl der quantitative Forschungsansatz als 
auch die Mixed Methods-Methode fußen darauf. 
 
2.) Forschungsstand/theoretischer Hintergrund 
(Recherche und Aufarbeitung vorhandener Fachliteratur) 
Für Phase 2 gelten die gleichen Bedingungen wie bei Phase 1. Es gibt keine thematische 
Trennung zwischen den beiden Forschungsteilen und so wird hier ebenfalls auf die Aus-
führungen aus Kapitel 6.2 verwiesen. 
 
3.) Untersuchungsdesign 
(Hypothesengenerierende bzw. gegenstandserkundende Studie) 
Forschungsteil 2 wird mit einem Mixed Methods-Ansatz bearbeitet. Das bedeutet, 
dass sowohl qualitative als auch quantitative Methoden zur Datengewinnung zum Ein-
satz kommen. Wie im ersten Forschungsteil handelt es sich dabei um eine hypothesen-
generierende/gegenstandserkundende Studie. Die Gründe sind die gleichen wie in 
der im vorangegangenen Kapitel beschriebenen Studie: bisher nur in sehr geringem 
Ausmaß beschriebene und erforschte Veränderungen von Kommunikation und Infor-
mationsmanagement bei KMU. 
    Zu Beginn des Forschungsteils 2 wurde ein Modellversuch geplant. In einem Unter-
nehmen sollte der Prototyp einer Social Media-Anwendung installiert werden. Der Ver-
such war als Feldexperiment, d. h. die Web 2.0-Technologie wurde in einem realen, 
natürlichen Umfeld zum Einsatz gebracht, angelegt. Die Möglichkeit „[…] über län-
gere Zeit am Alltagsleben der interessierenden Personen und Gruppen […]“ (DÖ-
RING UND BORTZ 2016, S. 207) teilzunehmen und sie zu beobachten macht dabei 
den Mehrwert dieses ersten Parts von Forschungsteil 2 aus. Hierbei wurde eine große 
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Organisationseinheit, der Verantwortungsbereich der kaufmännischen Leitung des Un-
ternehmens in dem der Autor beschäftigt ist, in das Experiment eingebunden (vgl. AN-
LAGE 10).  
    Aufgrund von datenschutzrechtlichen Einschränkungen, Vorgaben des Betriebsrates 
und der Größe des Experimentumfeldes, hat das Feldexperiment mehrere Erhebungs-
methoden: die teilnehmende Beobachtung und einen Fragebogen. Während es sich 
beim Feldexperiment um eine Originalstudie57 handelt, wird der Fragebogen, ebenso 
wie in Forschungsteil 1, als systematische Replikationsstudie durchgeführt. Ein Teil 
der Fragen sowie der Aufbau basieren auf dem Fragebogen der zweijährig durchge-
führten Mitarbeiterbefragung des Unternehmens (vgl. ANLAGE 9). Weiterhin finden 
sich Elemente des Fragebogens aus Forschungsteil 1 (vgl. ANLAGE 3) sowie der Nut-
zertypologien der d21-Studie (vgl. INITIATIVE D21 E.V. & TNS INFRATEST 2016). 
In jedem Fall gilt, dass es sich bei Forschungsteil 2 sowohl um eine Primär- als auch 
nicht-experimentelle Studie handelt, die im Feld durchgeführt wurde. Während die 
‚Beobachtung’ in Teilen durch elektronische Hilfsmittel durchgeführt wurde, fand die 
Befragung erneut, analog zum Forschungsteil 1, mit einer Fragebogenerhebung in Pa-
pierform statt. Sie erfolgte in Deutschland während Abteilungs- und Teamabstimmun-
gen und im Ausland mit Hilfe von dort ansässigen zentralen Ansprechpartnern. Als 
Längsschnitt- und Einzelfallstudie wurde die Messung im Verlauf von sechs Monaten 
an den Mitarbeitern des kaufmännischen Bereichs vorgenommen. 
 
4.) Operationalisierung 
(Präzise Definition aller relevanten Merkmale der Forschungsfragen, Festlegung der 
Messmethode und des Variablenskalenniveaus) 
Forschungsteil 2 nähert sich dem Forschungsthema in seiner Mixed Methods-Metho-
dologie sowohl mit qualitativen als auch quantitativen Elementen an. Den Beginn 
machte die Feldbeobachtung und die theoretischen Konzepte des Themas wurden in-
duktiv definiert. Im Gegensatz zum Forschungsteil 1 geschah dies in einem ‚Bottom-
Up‘-Verfahren. Das bedeutet, dass die im Experiment und der durchgeführten Be-
obachtung der Teilnehmer gesammelten Daten (digitalisiertes und beobachtetes Ver-
                                                 
57 Bei einer Originalstudie wird das Forschungsdesign selbst entwickelt und orientiert sich nicht an anderen 



















verwendet. Die Sicherstellung der Gütekriterien ist gewährleistet. Die Ordinalskalie-
rung findet Einsatz bei den Variablen V1 und V6 – beide Variablen werden mit der 
Likert-Skala beauskunftet (vgl. DÖRING UND BORTZ 2016, S. 269) – und ähnlich 
wie im Forschungsteil 1 (hier die Variable 6) wird bei den soziodemographischen 
Merkmalen der Variable 7 eine metrische Skalierung angewandt. 




(Welcher Art ist die Stichprobenerhebung?) 
Die Zielpopulation in diesem Forschungsteil sind Mitarbeiter (ohne Auszubildende und 
DH-Studenten) von KMU und Familienunternehmen. Als Auswahlpopulation werden 
die Mitarbeiter von KMU und Familienunternehmen im Main-Tauber-Kreis gewählt. 
Die sogenannte Inferenzpopulation sind Mitarbeiter des Fachbereiches ‚Kaufmänni-
sche Leitung‘ (in der Unternehmenssprache ‚DLZ‘ für Dienstleistungszentrum ge-
nannt) der WITTENSTEIN SE. Auch hier handelt es sich, gleich dem Forschungsteil 
1, um eine ‚Teilerhebung‘, die nicht-probabilistisch ist. Der Stichprobenumfang wird 
ebenfalls mit ‚n‘ symbolisiert. 
    Erneut erfolgte die Stichprobenziehung im 3-phasigen Vorgehen: 
 
a. Stichprobenkonstruktion 
Für die Studie wurde eine Gelegenheitsstichprobe gezogen, d. h. eine Anzahl 
an Personen aus dem Umfeld des Autors, die für ihn leicht zugänglich waren. 
Dies waren die Mitarbeiter des Fachbereiches seines Vorgesetzten im Unter-
nehmen. Im Rahmen des Feldexperiments wurde die Stichprobe so angelegt, 
dass es sich dabei um eine gezielte Auswahl von bestimmten Fällen handelt 
(vgl. DÖRING UND BORTZ 2016, S. 304). Aufgrund der fachlichen Breite 
des befragten Organisationsbereichs handelt es sich um eine heterogene ge-
zielte Stichprobe. Für die folgende schriftliche Befragung, also den quantitati-
ven Teil, galt, dass die Teilnehmer, im Gegensatz zum Feldexperiment, jeder-
zeit selbstbestimmt entscheiden konnten, ob sie an der Studie teilnehmen woll-
ten. Diese nicht-personalisierte Vorgehensweise der Befragung ordnet den 





Erhebungsorte der Stichprobe war das Unternehmen in dem der Autor beschäf-
tigt ist, genauer der Organisationsbereich ‚DLZ‘. In einer Abstimmung mit sei-
nem Vorgesetzten, dem kaufmännischen Leiter der familiengeführten SE, 
fragte der Autor nach, ob es möglich sei, den zweiten Forschungsteil der Dis-
sertation im Fachbereich ‚DLZ‘ durchzuführen (vgl. GIRTLER 2001, S. 97). 
Da auch das Unternehmen Interesse an den Ergebnissen der Forschungsarbeit 
hat, wurde dies ohne Einschränkung gewährt. 
 
c. Stichprobenerhebung 
Nach der Freigabe wurde das Feldexperiment im Juli 2014 mit der Installation 
eines Weblogs für den kaufmännischen Leiter gestartet. Es dauerte bis Ende 
Dezember 2014. Dabei wurde ein Feldtagebuch geführt und die ‚Tätigkeit‘ der 
Mitarbeiter innerhalb des Weblogs elektronisch beobachtet. Nachdem, auf-
grund von Datenschutzbestimmungen und Bedenken des Betriebsrates, nicht 
alle Möglichkeiten der Weblog-Auswertung durchgeführt werden konnten, ent-
schloss sich der Autor eine schriftliche Befragung durchzuführen. Der Frage-
bogen (vgl. ANLAGE 7 und ANLAGE 8) wurde an ausländische Standorte 
(Belgien, Großbritannien, Italien, Schweiz, USA) als PDF-Dokument versen-
det, mit der Bitte an den jeweiligen Ansprechpartner diesen zu verteilen (vgl. 
ANLAGE 11). In Deutschland wurden vom Autor die jeweiligen Team- und 
Abteilungsbesprechungen besucht. Nach einer kurzen Vorstellung des For-
schungsvorhabens teilte er die Fragebögen aus und blieb bis zum vollständigen 




(Entscheidung und Durchführung für eine Datenerhebungsmethode) 
Wie eingangs in diesem Kapitel aufgeführt, findet bei Forschungsteil 2 die Mixed Me-
thods-Methode ihren Einsatz. D. h. sowohl ein qualitativer als auch ein quantitativer 
Forschungspart wurden durchgeführt. Das Feldexperiment war als nicht-experimen-
telle Untersuchung ohne Messwiederholung angelegt, da mit einer natürlichen 
Gruppe, nämlich den Mitarbeitern des Bereichs ‚DLZ‘ der WITTENSTEIN SE, über 
einen Zeitraum von sechs Monaten gearbeitet werden konnte (vgl. DÖRING UND 
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BORTZ 2016, S. 193). Damit kann sie auch als Querschnittstudie klassifiziert wer-
den. Das Experiment fand ‚verdeckt‘ statt, d. h. den Probanden war nicht bewusst, dass 
es sich um eine Studie handelt und es lässt sich in die Kategorie ‚Ethnographische 
Feldbeobachtung‘58 verorten. 
 
Während GIRTLER (2001, 69 ff) eine Vorgehensweise in sieben Stufen vorschlägt, 
finden sich bei DÖRING UND BORTZ (2016, 334 ff) ein Modell mit sechs Stufen. 
Der Autor entschied sich, den in seinen Augen strukturierteren Ausführungen von Dö-
ring und Bortz zu folgen. 
 
Phase 1: Planung und Vorbereitung 
Im Herbst 2014 wurde bei der WITTENSTEIN SE die Dokumentenmanagement-Soft-
ware MS SharePoint 2010 auf den Softwarestand SharePoint 2013 aktualisiert. Ein Be-
standteil der Software sind unter anderem Social Media Funktionen (vgl. MICROSOFT 
2013). Für das Experiment wurde die ‚Weblog‘-Funktion ausgewählt. Sie sollte als 
hierarchieübergreifendes Kommunikationsmedium des kaufmännischen Leiters ver-
wendet werden. Unter Beobachtung standen die Mitarbeiter als Konsumenten und der 
kaufmännische Leiter als Produzent sowie deren Kommunikationsverhalten und die 
Akzeptanz des Weblogs. Das Prinzip der theoretischen Offenheit im Experiment 
macht es möglich Fragestellungen zu reformulieren und neue Themenstellungen auf-
zunehmen (vgl. DÖRING UND BORTZ 2016, S. 335) 
 
Phase 2: Einstieg ins Feld 
Mit Hilfe der Abteilung ‚Informationsmanagement‘ wurde ein SharePoint-Bereich für 
den kaufmännischen Leiter angelegt und die Weblog-Funktion aktiviert. Neben der 
Struktur des Blogs, Kategorien für Beiträge, Autorenschaft und Benutzerstatus, Kom-
mentarfunktionen, ‚Gefällt mir/Gefällt mir nicht‘-Funktion etc., (vgl. ANLAGE 12) 
wurden weltweit alle Mitarbeiter des DLZ, mit Ausnahme der Auszubildenden und 
DH-Studenten, als Abonnenten angelegt. Dies wurde den Probanden im Vorfeld nicht 
mitgeteilt und alle Abonnenten erhielten den ersten Blogbeitrag überraschend. Die teil-
nehmende Beobachtung fand durch das Beobachten im Vorbeigehen statt, d. h. in 
                                                 
58 Darunter versteht man „[…] eine nicht-strukturierte Beobachtung der sozialen Verhaltensweisen anderer Per-
sonen im natürlichen Umfeld […]. Kennzeichnend für die ethnografische Feldbeobachtung ist ein umfassendes 
Eintauchen der Forschenden in das zu beobachtende Feld […]. (DÖRING UND BORTZ 2016, S. 334) 
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der unmittelbaren Büronachbarschaft des Autors, durch Gespräche und mit Hilfe der 
Blog-Analyse-Werkzeuge (vgl. DÖRING UND BORTZ 2016, S. 338). 
 
Phase 3: Agieren im Feld 
Der Autor dieses Beitrags wurde von den Mitarbeitern als Teilnehmer identifiziert, d. 
h. als potentieller Leser und Kommentator. Er galt als Ansprechpartner, da er direkt 
dem kaufmännischen Leiter unterstellt war und für diesen den Blog administrativ ver-
waltet hat. Der kaufmännische Leiter als Weblog-Autor akzeptierte, dass die Untersu-
chungen und Ergebnisse des Experiments anonym waren. Die von DÖRING UND 
BORTZ (2016, S. 339) angesprochene Relevanz zur Reflexion der eigenen Forscher-
rolle musste auch der Autor berücksichtigen, insbesondere beim Ausbleiben von Kom-
mentierungen auf Blog-Beiträge. Dies stellte allerdings kein Problem dar. 
 
Phase 4: Dokumentation der Feldtätigkeit 
Zur Dokumentation des Experiments wurde auf die Funktion ‚Beliebtheitstrends‘ in 
MS SharePoint 2013 zurückgegriffen. Die Software misst die Zugriffe der Benutzer 
sowie deren Aktivität. Eine weitere Möglichkeit ist es, die direkt angezeigten Kom-
mentare sowie die ‚Gefällt mir/Gefällt mir nicht‘-Funktionen, beide mit personalisier-
ter Benutzeranzeige, auszuwerten. Eine genaue Analyse der Zugriffe hinsichtlich Ge-
schlecht, Alter und Herkunft war über die ‚Beliebtheitstrends‘-Funktion aufgrund von 
datenschutzrechtlichen Vorgaben nicht möglich. Gespräche und schriftliche Kommu-
nikation mit Benutzern wurden anonymisiert dokumentiert. Um das Verhalten der 
Mitarbeiter und die Akzeptanz des Blogs zu ermitteln, wurde im Anschluss an die Feld-
beobachtung ein Fragebogen an alle deutschen Mitarbeiter sowie die Mitarbeiter der 
Auslandsniederlassungen (aus Anonymisierungsgründen mit mehr als vier Mitarbei-
tern die dem DLZ zugeordnet sind) versendet. Die Fragebögen gingen damit an Mitar-
beiter in Belgien, Großbritannien, Italien, Schweiz und USA. 
 
Phase 5: Ausstieg aus dem Feld 
Das dokumentierte Experiment wurde im Dezember 2014 nach insgesamt sechs Mo-
naten Laufzeit beendet. Den Teilnehmern wurde nicht eröffnet, dass sie in diesem Zeit-





Phase 6: Auswertung und Feldbericht 
Die Ergebnisse die MS SharePoint 2013 und aus der Fragebogenstudie wurden detail-
liert ausgewertet. Dies erfolgte u. a. in der Statistiksoftware SPSS. Hierbei galt sowohl 
für die Ergebnisse aus MS SharePoint als auch die Fragebögen, dass die Analyse schon 
in der Feldphase erfolgen konnte (vgl. DÖRING UND BORTZ 2016, S. 340). 
Wie in Kap. 6.2 wird auch im Folgenden kurz die Klassifikation der qualitativen Da-
tenerhebung in Tabellenform dargestellt. 
 
Tabelle 17: Klassifikation der qualitativen Datenerhebung im Forschungsteil 2 
  (Quelle: eigene Darstellung nach DÖRING UND BORTZ 2016, S. 328) 
 
Kriterium Ausprägung 
Grad der Strukturierung teilstrukturierte Beobachtung 
Gegenstand der Beobachtung Fremdbeobachtung 
Direktheit der Beobachtung direkte und indirekt 





Transparenz der Beobachtung verdeckte Beobachtung 
 
Aufgrund der qualitativen Natur der wissenschaftliche Beobachtung59 sind die Daten-
erhebungstechniken, im Gegensatz zu quantitativen Verfahren, nicht oder nur teilweise 
strukturiert. Wie in der Definition der wissenschaftlichen Beobachtung vermerkt, hat 
der Autor bei der Datenerhebung sowohl auf seine eigenen Beobachtungsfähigkeiten 
(audiovisuelle Beobachtungen und Gespräche) als auch auf technische Unterstützung 
(u. a. Protokollfunktion von MS SharePoint) zurückgegriffen, um Datenmaterial zu er-
halten. Die vier Kriterien der Selektivität des Beobachtungsprozesses (Ort = Feldbe-
obachtung; Zeit = sechs Monate andauernd; Objekte = Mitarbeiter der WITTENSTEIN 
                                                 
59 „Unter einer wissenschaftlichen Beobachtung […] versteht man die zielgerichtete, systematische und regel-
geleitete Erfassung, Dokumentation und Interpretation von Merkmalen, Ereignissen oder Verhaltensweisen mit-
hilfe menschlicher Sinnesorgane und/oder technischer Sensoren zum Zeitpunkt ihres Auftretens.“ (DÖRING 
UND BORTZ 2016, S. 324) 
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SE; Beobachtungseinheit = Online-Kommunikation durch Weblog) wurden eingehal-
ten. Die Daten lassen sich als Ereignisstichprobe (Postings der Mitarbeiter, ‚Gefällt-
mir‘-Reaktionen der Mitarbeiter) und als Zeitstichprobe (das zeitlich ausgedehnte Ver-
halten der Mitarbeit, z. B. Zugriffszahlen auf den Weblog im zeitlichen Verlauf) cha-
rakterisieren. Stets im Blick blieben in dieser Phase und in Phase 6 (Datenerhebung) 
die Vermeidung von Beobachtungsfehlern (Wahrnehmung, Interpretation/Urteil, Erin-
nerung und Wiedergabe) bzw. die Einarbeitung solcher Mängel (vgl. DÖRING UND 
BORTZ 2016, S. 330). 
    Die Fragebogenstudie im Feldexperiment hatte in ihren Planungsaspekten und der 
Durchführung Parallelen zu Forschungsteil 1. Deswegen soll hier nur rudimentär da-
rauf eingegangen werden. Der Fragebogen war, im Gegensatz zur Feldbeobachtung, 
als reaktive Erhebungsmethode angelegt, denn den Probanden war bewusst, dass sie 
an einer Studie teilnahmen. Dies wurde im Erläuterungstext des Fragebogens explizit 
dargelegt. (vgl. ANLAGE 7 und ANLAGE 8) Gleiches galt für die Freiwilligkeit der 
Teilnahme und die anonyme Behandlung der erhobenen Daten. Der Erhebungszeit-
raum dauerte von Ende Dezember 2014 bis Ende Januar 2015. 
    Die Klassifizierung der quantitativen Datenerhebung wird in Tabelle 18 dargestellt. 
Dabei werden die Parallelen zur Klassifikation der quantitativen Datenerhebung des 
ersten Forschungsteils (siehe TABELLE 14) deutlich. 
 
Tabelle 18: Klassifikation der quantitativen Datenerhebung im Forschungsteil 2 
  (Quelle: eigene Darstellung nach DÖRING UND BORTZ (2016, S. 399)) 
 
Kriterium Ausprägung 
Grad der Strukturierung vollstandardisierter/quantitativer Fragebogen 
Modus der schriftlichen Befra-
gung 
Paper-Pencil-Fragebogen (vgl. 
DÖRING UND BORTZ 2016, S. 
359; HÄDER 2010, S. 189); an-
schließend von Hand elektronisch 
erfasst 
Verbreitungsweg des Fragebo-
gens austeilen und einsammeln 
Art der Befragung Selbstauskunft von Betroffenen 
Befragung von Individuen oder 
Gruppen Einzelpersonen 











(Sortierung, Fehlerbereinigung, Anonymisierung etc. des Rohmaterials mit dem Er-
gebnis ‚Datensätze‘) 
Im Forschungsteil 2 gibt es Rohdaten aus zwei Quellen, einerseits aus der teilnehmen-
den Beobachtung, andererseits aus der Fragebogenerhebung. Aufgrund der Ver-
gleichbarkeit der Vorgehensweise bei Letzterer soll, ungeachtet der Bearbeitungsrei-
henfolge im Feldexperiment, kurz auf diese eingegangen werden. 
    Die Datenaufbereitung wurde ähnlich dem Forschungsteil 1 durchgeführt. D. h. die 
Aufbereitung der Daten wurde durch eine fünfstufige Vorgehensweise (Erstellung der 
Datensätze, Kommentierung der Datensätze, Anonymisierung der Datensätze, Daten-
bereinigung und Datentransformation) nach Döring und Bortz vorgenommen. Die 
Trennung der Stufen ‚Erstellung der Datensätze‘ und ‚Kommentierung der Datens-
ätze‘ wurde nahezu parallel durchgeführt. Die Datensätze wurden in einer Matrix an-
gelegt (Untersuchungseinheiten in Zeilen, Variablen in Spalten) und zur Kommentie-
rung die Fragebögen nach Herkunft der Fragebögen (Region bzw. Land, Abteilung/Be-
reich) gekennzeichnet. Die Eingabe erfolgte danach in die Statistiksoftware SPSS. Eine 
Anonymisierung der Datensätze war nicht von Nöten, denn durch die Gestaltung des 
Fragebogens als anonymisierte, vollstandardisierte Befragung, die große Menge an 
Fragebögen sowie den Verzicht auf die Befragung von ausländischen Tochterunterneh-
men mit weniger als fünf Fachbereichsmitarbeitern ist eine personalisierte Nachverfol-
gung nicht möglich. Die Datenbereinigung wurde mit einer Plausibilitätsprüfung bei 
der Dateneingabe (Prüfen der Werte, bspw. Alter) durchgeführt. Eine Datentransfor-
mation fand auch im Forschungsteil 2 nicht statt. 
    Bei der qualitativen Beobachtung kann es zu einer Vielzahl an Rohdaten (Feldnoti-
zen, Interviews sowie Video- und Audioaufzeichnungen) kommen, die in ihrer Menge 
nur schwer planbar sind. In der vorliegenden Dissertation waren dies vor allem die 
technisch sowie betriebs- und arbeitsrechtlich umsetzbaren ‚Aufzeichnungen‘ der MS 
SharePoint-Software, Äußerungen der Probanden im Rahmen ihres Wirkens in Bezug 
auf den Weblog, Kommunikationsvorgänge, die über E-Mail mit dem Autor abgewi-
ckelt wurden und Gespräche, die als Gedächtnisprotokolle festgehalten wurden. Die 
Datensätze sind mit Hilfe einer sogenannten Bürosoftware, in diesem Falle MS Excel, 
erstellt und kommentiert worden. Dies bot sich insofern an, als dass keine Interviews 
geführt wurden und damit kein hoher Aufwand durch Transkription anfiel. Aufgrund 
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der großen räumlichen Ausdehnung des Feldexperiments (länder- und bereichsüber-
greifend) sowie Bedenken von Seiten des Betriebsrates konnten keine Audio-, ge-
schweige denn Videoaufzeichnungen angefertigt werden. Dem Autor war und ist 
durchaus bewusst, dass es durch das Anfertigen von Gedächtnisprotokollen, bzw. Ad-
hoc-Aufschrieben bei geführten Gesprächen und Diskussionen (Face-to-Face- oder 
beim Telefonkontakt) zu Beobachtungsfehlern kommen konnte (siehe hierzu Phase 6), 
allerdings hatte er keine andere Möglichkeit als diese, um sein Feldtagebuch zu führen. 
Mit der Wahl das Tagebuch in ein MS Excel-Format zu überführen, fand eine Daten-
transformation statt, denn so wurde nur ein Teil der Meinungsäußerungen (verbal aus 
Gesprächen, schriftlich bei E-Mail-Kommunikation) verschriftlicht. Die Anonymisie-
rung der Datensätze wird dadurch gewährleistet, dass deskriptive Darstellungen und 
Statistiken, die sich aus der qualitativen Erhebung ergeben, nicht den entsprechenden 
Personen zugeordnet werden, d. h. die getätigten Äußerungen im schriftlichen Umfeld 
des Weblogs werden nach Notwendigkeit entpersonalisiert. Im Rahmen der Gedächt-
nisprotokolle und des E-Mail-Verkehrs werden alle Zuordnungsmöglichkeiten zu den 
Personen und ihren Aussagen entfernt. 
 
8.) Datenanalyse 
(Analyse der gewonnenen Daten über Tabellenkalkulationsprogramme oder Statis-
tiksoftware) 
Bei der Datenanalyse geht es darum, Datenmaterial zu gewinnen. „Die qualitative Da-
tenanalyse […] wertet qualitatives – in der Regel verbales/textuelles, aber auch visu-
elles oder sonstiges nicht-numerisches – Datenmaterial […] aus. Sie folgt dabei dem 
explorativen […] Erkenntnisinteresse qualitativer Forschung und ist stark induktiv 
[…] ausgerichtet. […] Die qualitative Datenanalyse erfolgt in der Regel im ersten 
Schritt fallbezogen und im zweiten Schritt fallübergreifend, indem sie meist Themen, 
Typen oder Theorien generiert. Schließlich kann eine qualitative Datenanalyse eines 
einzelnen Datensatzes noch erweitert werden, indem sie […] mit anderen qualitativen 
Auswertungen (Methoden-Triangulation) sowie mit quantitativen Analysen (Mixed-
Methods-Ansatz) verknüpft wird.“ (DÖRING UND BORTZ 2016, S. 599) 
    Im Forschungsteil 2 besteht das zur Verfügung stehende Datenmaterial, wie in Phase 
7 erwähnt, aus Beobachtungsnotizen, Beobachtungsprotokollen (dokumentiertes On-
line-Verhalten bei der Nutzung des Weblogs), dem E-Mail-Verkehr bzgl. des Weblogs 
sowie den Gedächtnisaufschrieben bzw. -protokollen des Autors, über die geführten 
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Telefonate und Gespräche. Im weiteren Analyseverlauf verfolgte der Autor den Ansatz 
der ‚Dokumentarischen Analyse‘ (vgl. DÖRING UND BORTZ 2016, S. 602). Das 
Datenmaterial wurde erst formulierend und anschließend reflektierend interpretiert. 
Zum Ende hin mündete die Arbeit mit dem qualitativen Material in einer fallübergrei-
fenden Analyse und Typenbildung. 
    Der Feldbeobachtung schloss sich die Fragebogenstudie an. Es ging darum, aus der 
strukturierten, schriftlichen Befragung, mit Hilfe eines vollstandardisierten Fragebo-
gens weiteres Datenmaterial zu gewinnen. Als Analysemöglichkeiten stehen hierfür die 
Deskriptiv- und die Inferenzstatistik zur Verfügung. Aufgrund des explorativen, d. h. 
hypothesengenerierenden, Charakters der Arbeit fanden deskriptiv-statistische, ex-
plorativ-auswertende Methoden ihren Einsatz, um die gewonnenen Ergebnisse zu 
analysieren. Mittel der Wahl waren hier die bekannten Visualisierungstechniken wie 
Grafiken und Häufigkeitsverteilungen, um interessante Ergebnisse der untersuchten 
Variablen optisch darzustellen.  
 
9.) Ergebnispräsentation 
(Publikation der erlangten Ergebnisse in geeigneten Medien, z. B. für die wissenschaft-
liche Community und/oder der breiten Öffentlichkeit) 
Wie die Ergebnisse aus Forschungsteil 1 wurden auch Teilergebnisse des zweiten Teils 
der Scientific Community und anderen Interessierten zugänglich gemacht. Dies ge-
schah erfolgreich vor Fachpublikum auf der KnowTech 2015 (17. Kongress für Wis-
sensmanagement, Social Collaboration und Industrie 4.0), einer Veranstaltung, deren 
Beiträge ebenfalls einem Peer-Review-Verfahren unterworfen sind (vgl. DÖPPLER 
2015a). Darüber hinaus fanden die Forschungsergebnisse, auch in Verbindung mit den 
Ergebnissen aus dem ersten Teil, Anwendung in weiteren Veröffentlichungen und Vor-
trägen (vgl. DÖPPLER 2015c, 2015d, 2015e, 2015f, 2016a, 2016b, 2016c). 
 
6.4 Zusammenfassung von Kapitel 6 und Festlegungen 
 
Kapitel 6 stellt sich als eines der seitenstärksten Kapitel dieser Arbeit dar. Dies liegt sicherlich 
auch darin begründet, dass der Forschungsaspekt der Dissertation zwei unterschiedliche An-
sätze verfolgt. Die Erläuterung des ersten Forschungsteils als quantitative Studie konnte nicht 
als alleinige Blaupause für den zweiten Teil der Dissertation verwendet werden. Das Mixed 
Methods-Verfahren des zweiten Forschungsteils erforderte eine aussagekräftige Darstellung, 
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um die Leserschaft mit den notwendigen Inhalten zu versorgen. Eine verkürzte, zusammenfas-
sende Darstellung ist im Folgenden zu finden. Der besseren Übersichtlichkeit geschuldet erfolgt 
dies in Tabellenform. Das in den Kapiteln 6.2 und 6.3 angewendete 9-Phasen-Modell stellt die 
beiden Forschungsteile gegenüber. In der Tabelle werden die Phasen jeweils mit P1 bis P9 
abgekürzt. 
    Nachfolgend die Bedeutung der Phasen: P1 = Forschungsthema, P2 = Forschungsstand/the-
oretischer Hintergrund, P3 = Untersuchungsdesign, P4 = Operationalisierung, P5 = Stichpro-
benziehung, P6 = Datenerhebung, P7 = Datenaufbereitung, P8 = Datenanalyse, P9 = Ergebnis-
präsentation. 
 
Tabelle 19: Gegenüberstellung der Forschungsteile 1 und 2 
  (Quelle: eigene Darstellung) 
 
 Forschungsteil 1 Forschungsteil 2 
P1 
Der Themenkomplex ‚Nutzung von digitalen Medien im Unterneh-
menskontext‘ gründet zum großen Teil in der beruflichen Tätigkeit 
des Autors und seiner damit verbundenen Mitgliedschaft in Verbän-
den und Fachgremien. 
P2 ‚Organisationsforschung‘ sowie ‚Adoptions- und Diffusionstheorie‘ 
P3 
Quantitative Methode: 
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V1 = Kommunikationsverhalten 
V2 = berufliche Medien im Be-
ruf 
V3 = pro und contra Soziale Me-
dien im Beruf 
V4 = Bedeutungsveränderung 
Sozialer Medien 
V5 = Ausprägungen aufgrund 
von Unternehmensstruktur 




V1 – V4: 
diskret, latent 









V1 – V5: Nominalskala 
V6: metrische Skala 
Deduktiv: 
installierte Social Media Tech-
nologie 
 
V1 = Informations- und Kom-
munikationsumfeld 
V2 = Verfügbarkeit von Compu-
ter 
V3 = Kenntnis von Sozialen Me-
dien 
V4 = Mediennutzer-Typus 
V5 = Kenntnisse über Weblog-
Inhalte 
V6 = Wahrnehmung des 
Weblogs 















V1 – V6: Nominalskala 




















Azubis und DH-Studenten in 
KMU und Familienunternehmen 
 
Auswahlpopulation: 
betreffende Azubis und DH-Stu-
denten im Main-Tauber-Kreis 
und Forchheim sowie DH-BW-




Azubis der Kaufmännischen Be-
rufsschule Tauberbischofsheim, 
der Kaufmännischen Berufs-
schule Bad Mergentheim, der 




Mitarbeiter (ohne Azubis und 
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Anfrage bei o. g. Institutionen 
 
Stichprobenerhebung: 




heterogene, gezielte Stichprobe 
 
Rekrutierung: 




teilnehmende Beobachtung mit 
Führen eines Feldtagebuches 
 
Fragebogenstudie durch austei-
len, erläutern, einsammeln 
P6 














































Die Darstellung von Ergebnissen wissenschaftlicher Forschung steht auf dem Fundament der 
vier Kriterien wissenschaftlicher Qualität. Sie gelten sowohl für quantitative als auch für 
qualitative Forschungsmethoden. Der Autor hat bei seinem Forschungsvorhaben und den 
beiden unterschiedlichen Forschungsteilen darauf geachtet, diese Kriterien zu berücksichtigen 
und einzuhalten. DÖRING UND BORTZ (2016, S. 89) führen diese wie folgt aus: 
 
1. Inhaltliche Relevanz 
Wie gestaltet sich der Beitrag der Forschungsarbeit zum wissenschaftlichen 
(theoretischen) Erkenntnisfortschritt bzw. zur Lösung praktischer Probleme? 
2. Methodische Strenge 
Anspruch der Methodologie, Paßgenauigkeit hinsichtlich der Forschungsfragestellung 
und regelgemäße Umsetzung der Methoden 
3. Ethische Strenge 
Umfassende und konsequente Erfüllung von Wissenschafts- und Forschungsethik 
4. Präsentationsqualität 
Einhaltung von Richtlinien und Standards der Publikationsmedien, in denen die 
Studienergebnisse (gemessen an Vollständigkeit, Struktur und Verständlichkeit) 
veröffentlicht werden. 
 
Die o. g. Merkmale gilt es konsequent einzuhalten. Es ist jedoch zu beachten, dass die einzelnen 
Kriterien in ihrer Gestaltung bei wissenschaftlichen Studien durchaus unterschiedlich stark 
ausgeprägt sein können. Daraus ergibt sich eine natürliche Unterscheidung in sogenannte 
‚herausragende‘, ‚gute‘, ‚durchschnittliche‘ und ‚schwache‘ Studien. 
   Ein weiteres Qualitätsmerkmal wissenschaftlicher Forschung betrifft die sogenannten 
Gütekriterien. Für die quantitative Forschung bedeutet dies, dass jeder Stufe des 9-Phasen-
Modells (vgl. Kapitel 6.2 und 6.3) passende Gütekriterien zugeordnet werden. In nachfolgender 







Tabelle 20: Quantitative Gütekriterien der wissenschaftlichen Forschung 
  (Quelle: eigene Darstellung nach DÖRING UND BORTZ (2016, S. 94)) 
 
Forschungsphase Gütekriterium 
Forschungsthema wissenschaftliche und praktische Rele-vanz 
Forschungsstand und theoreti-
scher Hintergrund 
- Qualität der Literaturrecherche 
- Qualität der Erarbeitung des For-
schungsstandes 
- Qualität der Theoriebildung 
- Schlüssigkeit der abgeleiteten For-
schungsfragen oder -hypothesen 
Untersuchungsdesign - interne Validität
60 








Datenanalyse statistische Validität63 
Ergebnispräsentation 




- Standards der Berichterstattung 
 
Im Bereich der qualitativen Forschung herrscht nicht das gleiche Einverständnis bzgl. der 
Gütekriterien wie bei quanitativen Forschungsmethoden. Um Mißverständnisse zu vermeiden, 
übernimmt der Autor die von DÖRING UND BORTZ (2016, S. 114 ff.) aufgeführten 
Merkmale in der Mixed Methods-Forschung. Hierbei bedient man sich der Gütekriterien für 
quantitative und für qualitative Methoden. Weiterhin werden zwei spezielle Gütekriterien für 
die Mixed Methods-Forschung berücksichtigt.  
 
                                                 
60 Unter interner Validität versteht man Belege für die vermuteten Kausaleinflüsse durch Variablen auf die in-
teressierenden Effekte (vgl. DÖRING UND BORTZ 2016, S. 97). 
61 Die externe Validität bezeichnet die Verallgemeinerung der Studienergebnisse auf andere Orte, Zeiten, Wirk-
variablen etc. (vgl. DÖRING UND BORTZ 2016, S. 97) 
62 Die Konstruktvalidität sagt aus, ob die verwendeten Messinstrumente und die Untersuchungsbedingungen 
die interessierenden, theoretischen Konstrukte repräsentieren (vgl. DÖRING UND BORTZ 2016, S. 97). 
63 Statistische Validität sagt aus, ob die statistischen Analysen so durchgeführt wurden, dass die Zusammen-
hänge bzw. Effekte, statistisch zufällig (oder nicht) und eine theoretische/praktische relevante Effektgröße auf-
weisen (vgl. DÖRING UND BORTZ 2016, S. 97). 
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Es handelt sich dabei um: 
 
1. Mixed Methods-Designqualität 
Hier handelt es sich um Art und Weise in der die qualitativen und quantitativen 
Teilstudien miteinander verknüpft wurden und die Begründung warum für das 
Forschungsproblem ein Mixed-Methods-Ansatz notwendig ist. 
2. Mixed Methods-Interpretations-/Meta-Interpretationsqualität 
In welcher Art und Weise werden die qualitativen und quantitativen Teilergebnisse 
herausgearbeitet, aufeinander bezogen und zu einer Gesamtinterpretation verknüpft. 
Wichtig ist die Konsistenz der (qualitativen und quantitativen) Teilergebnisse und der 
Umgang mit Inkonsistenzen. 
 
Neben diesen beiden Qualitätsmerkmalen gibt es noch weitere Kritierien, die der 
Vollständigkeit wegen hier nur kurz aufgezählt werden: Planungsqualität, Designqualität, 
Datenqualität, Interpretationsqualität, Inferenzübertragbarkeit, Präsentationsqualität, 
Synthetisierbarkeit und Nützlichkeit. Die Parallelen zu den quantitativen Gütekriterien sind 
unverkennbar.  
   Neben den Qualtitätskriterien gilt es auch, bei der Ermittlung der Ergebnisse, sogenannte 
Urteilsfehler zu berücksichtigen (vgl. DÖRING UND BORTZ 2016, S. 252). Die Vermeidung 
der Fehler ist bei der Ermittlung und der Interpretation der Ergebnisse zu gewährleisten. 
 
7.1 Ergebnisse von Forschungsteil 1 
 
Das Ziel der Studie war, das private und berufliche Kommunikationsverhalten von 
Auszubildenden und Dualen Hochschulstudenten zu ermitteln. Insgesamt wurden 438 
Fragebögen verteilt und ebensoviele wurden ausgefüllt zurück gegeben. Das entspricht einer 
Rücklaufquote von 100 %. Für die im Folgenden dargestellten Ergebnisse der jeweiligen 
Forschungsfragen gilt als Stichprobenumfang n = 438. 
 
Die folgende Abbildung 18 zeigt die prozentuale Verteilung der befragten Personen der 
durchgeführten Studie. Mit 34 % waren die meisten Teilnehmer aus den Berufschulen des 
Main-Tauber-Kreises und absolvierten eine kaufmännische Ausbildung. Mit fast zehn Prozent 
Abstand folgen die DH-Studenten aus dem Standort Bad Mergentheim mit einem 
betriebswirschaftlichen Studium. Nahezu gleich auf liegen die Auszubildenden der Alten- und 
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Krankenpflege aus Forchheim mit 21 % und die DH-Studenten des Standortes Mosbach, mit 
20 %, die dort einen Wirtschaftsingenieursstudiengang belegen. Es handelt sich um eine 
insgesamt recht ausgewogene Aufteilung der befragten Personen. 
 
Abbildung 18: Prozentualer Anteil der Ausbildungsberufe an der Studie 






Nach Geschlechtern aufgeteilt, zeigt Abbildung 19, dass drei Prozent der befragten Personen 
die Antwort verweigert hat und ihre Antworten keinem Geschlecht zugeordnet werden konnten. 
Ansonsten war der Anteil von weiblichen Teilnehmern mit 56 % höher, als der Anteil der 
männlichen Befragten, denen 41 % der abgegebenen Fragebögen zugeordnet werden konnten. 
Innerhalb der jeweiligen Ausbildungs- bzw. Studiengänge, unterscheiden sich die Anteile 
teilweise erheblich. Dies ist in Teilfrage 1.6 ersichtlich, bei der bspw. eine Aufschlüsselung der 
Geschlechter nach Ausbildungs-/Studiengang dargestellt ist. Vor allen Dingen die Aufteilung 
im Bereich ‚Wirtschaftsingenieurwesen‘ sticht hier hervor.  
 
Abbildung 19: Prozentuale Verteilung der Geschlechter innerhalb der Studie 







Die Histogramm-Darstellung in Abbildung 20 zeigt die Altersstruktur der Stichprobe sowie die 
Normalverteilung der Studie. Der Alters-Mittelwert beträgt 22,18 Jahre und hat eine Standard-
Abweichung von 7,754 Jahren. Das Gros der Befragten war im Alter von 20, 21 und 22 Jahren, 
nur ein geringer Anteil der Studienteilnehmer lag darunter. Die Spannbreite als solches war 
allerdings sehr hoch. Wenn die Antwortverweigerung (hier als Wert ‚0‘ angegeben) außer Acht 
gelassen wird, dann waren die jüngsten Befragten 16 Jahre alt und der älteste 53 Jahre. 
Allerdings sind sowohl die unter 20-jährigen als auch die 40 – 50-jährigen in ihrer Anzahl sehr 
gering vertreten. Zu betonen ist, dass sich die Altersverteilung innerhalb der Ausbildungsberufe 
homogener darstellt als in der Gesamtstudie. Die vermeintlich hohe Streuung über die 
Standardabweichung hinaus in höhere Altersbereiche, ist in erster Linie durch die 
Ausbildungsberufe ‚Altenpflege‘ und ‚Krankenpflege‘ zu erklären. 
 
Abbildung 20: Altersverteilung der Studienteilnehmer 







Eine für die Arbeit wichtige Auswertung ist in Abbildung 21 dargestellt. Sie zeigt die Größe 
der Ausbildungsunternehmen (gemessen an der Mitarbeiterzahl), in denen die Befragten ihre 
Ausbildung absolvieren. Die Abgrenzung erfolgte gemäß den Kennzahlen aus Tabelle 7 
(Definition von KMU). 
    In der Tabelle sind zwei unterschiedliche Größendefinitionen für mittlere Unternehmen er-
sichtlich. Folgt man der EU-Kommission (50 – 249 MA), dann arbeiten 17 % aller Teilnehmer 
in einem solchen Unternehmen und 55 % für ein Großunternehmen. Zieht man hingegen die 
Werte des Instituts für Mittelstandsforschung Bonn in Betracht, dann erhöht sich der Anteil der 
Teilnehmer aus einem mittleren Unternehmen auf 32 % und ‚nur‘ 40 % der Auszubildenden 
und DH-Studenten arbeiten für große Unternehmen. Sehr gering, mit nur einem Prozent, ist der 
Anteil an Kleinstunternehmen. Immerhin 12 % der Befragten arbeiten für ein Kleinunterneh-
men. Die Unterteilung in Mitarbeiteranzahlen ab 500 Personen wurde vom Autor willkürlich 
vorgenommen. Er hat in dieser Abbildung 21 bewusst darauf verzichtet, einen Wert ‚keine An-
gabe‘ aufzuführen. 14 % der Teilnehmer haben die Größe ihres Unternehmens nicht angegeben. 
Bei der Aufsummierung aller Werte ergibt sich, aufgrund von Rundungsdarstellung, eine Ab-
weichung von einem Prozent. 
 
Abbildung 21: Unternehmensgrößen der Studienteilnehmer (prozentuale Darstellung) 






Ein weiteres bedeutendes Kriterium stellt die geographische Region dar, in der ein 
Unternehmen seinen Hauptsitz hat. Dies hat eine große Auswirkung auf die vorherrschende 
Unternehmenskultur und den Umgang der Geschäftsführung mit den Mitarbeitern sowie auch 
über die Einstellung gegenüber Technik im Allgemeinen und die Einführung bzw. Akzeptanz 
von technischen Neuerungen. 
    Abbildung 22 zeigt die geographische Verteilung des Unternehmenshauptsitzes der an der 
Studie teilnehmenden Befragten. Die überwältigende Mehrheit der Unternehmen hat seinen 
Sitz in Deutschland, mit einigen wenigen Organisationen im Ausland. 
 
Abbildung 22: Hauptsitz der Unternehmen (geographische Verteilung) 







Abbildung 23 zeigt die Anzahl der Auslandsniederlassungen über die Unternehmen der 
Studienteilnehmer verfügen. Fast 200 der befragten Auszubildenden und DH-Studenten gaben 
an, dass ihr Ausbildungsunternehmen keine Auslandsniederlassung besitzt. Ein Absolutwert, 
der die Grafik optisch dominiert. Zieht man hingegen die Normalverteilungskurve mit in 
Betracht, dann ist Internationalität, gemessen an Unternehmensvertretungen in außerdeutschen 
Ländern, für viele Befragten kein Fremdwort. 
 
Abbildung 23: Internationalität der Unternehmen 







Die Branchenzugehörigkeit der Unternehmen, in denen die Studienteilnehmer beschäftigt sind, 
zeigt Abbildung 24. Es handelt sich bei den Werten um prozentuale Werte. Den 
Auszubildenden und DH-Studenten war es möglich Mehrfachantworten zu geben, da in nicht 
seltenen Fällen ein Unternehmen, bzw. ein Unternehmenskomplex, auch mehreren Branchen 
zugerechnet werden kann. 
    Der höchste Anteil der ‚teilnehmenden‘ Unternehmen ist dem Zweig ‚Industrie‘ zurechnen 
(36,1 %). Sehr dicht schließt dann die Branche ‚Gesundheits-/Sozialwesen‘ (30,6 %) auf. Das 
Mittelfeld der Nennungen wird von ‚Dienstleistungen‘ (20,3 %) sowie ‚Handel‘ (17,4 %) 
gebildet. In sehr geringem Maße treten Unternehmen der Branchen ‚High Tech‘ (3,7 %), der 
‚Bauwirtschaft‘ (2,5 %) und ‚Telekommunikation‘ (1,1 %) auf. Verschwindend gering ist das 
‚Finanzwesen‘ mit 0,7 % vertretend. Eine Organisationform, die nicht unbedingt zu dem Gros 
der Unternehmen zu zählen ist, stellt der ‚Öffentliche Sektor‘ dar. Er weißt einen Anteil von 
6,8 % an der Studie auf und wird durch kaufmännische Auszubildende des Öffentlichen 
Dienstes gebildet. 
 
Abbildung 24: Branchenverteilung innerhalb der Studie (prozentual) 







Teilfrage 1.1: Wie kommunizieren die Befragten privat (Häufigkeit und Einsatzfeld) und wie 
sind ihre Kommunikationsmöglichkeiten in ihrem beruflichen Umfeld? 
Die Teilfrage dient dazu, den privaten und beruflichen Einsatz von Sozialen Medien der 
Befragten zu ermitteln. Dabei soll in Erfahrung gebracht werden, welcher Art die Nutzung ist 
und ob sich diese (Privat- und Berufsleben) nennenswert voneinander unterscheidet. 
 
Zuerst musste festgestellt werden, ob die Probanden überhaupt Online-Kommunikation 
betreiben und ob sie Online-Medien einsetzen. Wie in Abbildung 25 ersichtlich ist, verweigert 
sich nur ein verschwindend geringer Teil von 0,9 % der Befragten diesen Medien. Damit wird 
den Ergebnissen verschiedenster Jugendstudien Rechnung getragen und deren Ergebnisse 
bestätigt. 
 
Abbildung 25: Prozentuale Nutzung von Online-Kommunikationsmedien 




Die Ergebnisse aus Abbildung 26 wurden durch die Frage nach den verwendeten Online-
Medien ermittelt. Alle Medien, die den Befragten genannt wurden, finden in hohem Maße 
Anwendung. Es ist dabei zu berücksichtigen, dass selbst das am wenigsten genutzte Medium 
(hier Weblogs) von mehr als zweidritteln aller Befragten eingesetzt wird. Die stärkste 
Durchdringung wird von den Studienteilnehmern den Sozialen Netzwerken mit mehr als 97 % 
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attestiert. Dicht gefolgt von der E-Mail-Nutzung mit 94 %. Der Einsatz von Instant Messengern 
wird von 88 % angegeben. Wikis und Videokonferenzsysteme haben nahezu einen 
Anwendungsgrad von dreivierteln aller Befragten. Keine der beauskunfteten Online-Medien 
fällt durch extreme Ausreißer auf. 
 
Abbildung 26: Prozentuale Nutzung von spezifischen Online-Medien 




Bei den bevorzugten Kommunikationswerkzeugen stechen drei der Wahlmöglichkeiten in Ab-
bildung 27 heraus. Unangefochten an der Spitze stehten die Sozialen Netzwerke bei den 
Befragten. Knapp 90 % präferieren dieses Werkzeug in ihrem kommunikativen Alltag. Auf 
Platz 2 wurde ‚E-Mail‘ angegeben, an die ‚Instant Messenger‘ sehr nahe aufschließt. Im unteren 
Drittel, bzw. Viertel, finden sich bei den Studienteilnehmern die Werkzeuge 
‚Videokonferenzen‘ und ‚Wikis‘. Sehr weit abgeschlagen, auf dem letzten Rang, mit weniger 






Abbildung 27: Bevorzugung von Online-Medien (Häufigkeit bei n = 438) 




In nachfolgender Abbildung 28 wird dargestellt, wie häufig die Auszubildenden und DH-
Studenten die vorgegebenen Online-Medien benutzen. Als Skalenwerte waren ‚nie‘, ‚mehrmals 
monatlich‘, ‚mehrmals wöchentlich‘, ‚täglich‘ und ‚mehrmals täglich‘ wählbar. Die Angaben 
in der Grafik sind prozentual zu lesen. Aus optischen Gründen wurde auf eine Aufführung des 
‚keine Angabe‘-Anteils verzichtet. 
    Diese Auswertung weist Parallelen zu Abbildung 27 auf. Die am höchsten frequentierten 
Online-Medien sind ‚Soziale Netzwerke‘, ‚Instant Messenger‘ sowie ‚E-Mail‘, während der 
Einsatz von ‚Weblogs‘ überschaubar hoch ist. Wie in der Auswertung in Abbildung 27 sind 
hier ‚Videokonferenzen‘ und ‚Wikis‘ im Einsatz, allerdings werden sie von mehr als der Hälfte 
der Befragten ignoriert, bzw. keine Angabe zur Nutzung gemacht. Dies macht sie hinsichtlich 
ihrer Anwendung für die Befragten ebenso unattraktiv wie die ‚Weblogs‘. 
In der Betrachtung der am häufigsten genutzten Werkzeuge stechen vor allen Dingen die 
‚Sozialen Netzwerke‘ heraus. Werden die Werte für die Aussagen ‚täglich‘ und ‚mehrmals 
täglich‘ kummuliert, dann stehen sie unangefochten an der Spitze der abgefragten Instrumente. 
Mehr als dreiviertel aller Auszubildenden und DH-Studenten frequentieren diese Dienste 
mindestens einmal täglich oder noch darüber hinaus. Die Verwendung von ‚E-Mail‘ weist zwar, 
im Gegensatz zu ‚Instant Messenger‘, eine höhere Nennung auf, doch die Frequenz (‚täglich‘ 
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und ‚mehrmals täglich‘) ist bei letzterem, mit nahezu 60 %, erheblich häufiger. Addiert man 
bei der Nutzenhäufigkeitsbetrachtung von ‚Weblogs‘ (wie schon im vorherigen Absatz bei 
‚Wikis‘ und ‚Videokonferenzen‘ geschehen) die Werte für ‚nie‘ und ‚keine Angabe‘, dann wird 
diese Kommunikationsform von mehr als 90 % der Teilnehmer ignoriert. 
 
Abbildung 28: Häufigkeit der Nutzung von Online-Medien 




Abbildung 29 zeigt, in welcher Art und Weise die Befragten die vorgegebenen 
Kommunikationsmedien nutzen. Die Daten stellen die prozentuale Darstellung der 
abgegebenen Nennungen dar. Dabei waren Mehrfachnennungen erlaubt. 
    In der Verwendung ‚Terminfindung‘ werden vor allen Dingen die Medien ‚E-Mail‘ (55 %) 
und ‚Soziale Netzwerke‘ (49 %) genannt. ‚Instant Messenger‘ führen knapp ein Drittel der 
Befragten an. ‚Kommunikation‘ findet bevorzugt über ‚Soziale Netzwerke‘ (77 %) und ‚Instant 
Messenger‘ (54 %) statt. Es zeigt sich, dass ‚E-Mail‘ sich nur noch in den Bereichen 
‚Datenaustausch‘ und ‚Datenspeicher‘ von den beiden anderen Diensten absetzen kann. Für 
kommunikative Vorgänge werden in erster Linie Soziale Netzwerke bevorzugt und 
angewendet: ‚Kommunikation‘ (77 %), ‚Kontaktpflege‘ (53 %) sowie ‚Veranstaltungsplanung‘ 
(63 %). Sobald es um das Handhaben von Daten geht, in der Studienabfrage mit 
‚Datenaustausch‘ (68 %) und ‚Datenspeicher‘ (42 %) beauskunftet, findet sich ‚E-Mail‘ als 
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Hauptwerkzeug wieder. Jeweils fast doppelt oder viermal stärker genutzt als das nächstfolgende 
Medium. Im Bereich der ‚Informationsgewinnung‘ bilden sich zwei Anwendungsschwerpunkte 
mit der Nutzung von ‚Wikis‘ (43 %) und ‚Sozialer Netzwerke‘ (43 %). Leichte Unterschiede 
in der Grafik ergeben sich durch Rundungen. 
 
Abbildung 29: Verwendung von Online-Medien durch Befragte (prozentuale Darstellung) 




In Abbildung 30 wird der Frage nach dem Einsatz von Online-Medien in der beruflichen 
Nutzung nachgegangen. Es ist auffällig, dass die einzig nennenswert in Anwendung 
befindlichen Werkzeuge ‚E-Mail‘ und ‚Wikis‘ sind. An erster Stelle der beruflichen 
Kommunikationsmedien steht ‚E-Mail‘. Mit 91 % Anwendung ist es in fast allen Unternehmen 
der befragten Auszubildenden und DH-Studenten im Einsatz. An zweiter Stelle, mit einem 
Nutzungsgrad von 40 % sind ‚Wikis‘ zu nennen. Etwa einem Viertel der Befragten ist es 
möglich, mit ‚Sozialen Netzwerken‘ (26 %) und ‚Instant Messenger‘ (24 %) zu arbeiten. 
‚Videokonferenz‘-Systeme (14 %) und ‚Weblogs‘ (9 %) finden so gut wie keinerlei 
Verwendung. Mit Ausnahme der Spitzenstellung von ‚E-Mail‘ finden alle befragten 
Kommunikationsmedien so gut wie keine Anwendung in den Unternehmen der befragten 




Abbildung 30: Prozentuale Nutzung von spezifischen Online-Medien im beruflichen Umfeld 




Die Dominanz des Mediums ‚E-Mail‘ wird auch in Abbildung 31 deutlich. Es ist die am 
häufigsten genutzte Kommunikationsform. Zweidrittel aller befragten Auszubildenden und 
DH-Studenten verwenden E-Mails mindestens einmal, bzw. der Großteil (51 %) sogar 
mehrmals täglich. Das direkt nach ‚E-Mail‘ folgende und meist genutzte Werkzeug sind 
‚Wikis‘. Allerdings verwenden insgesamt nur 32 % der Befragten dieses Instrument überhaupt 
in ihrem Unternehmen. Werden die ‚keine Angabe‘-Werte zu den ‚nie‘-Angaben addiert, dann 
findet selbst das zweithäufig genutzte Online-Medium bei fast 70 % der Unternehmen, bzw. 
der Auszubildenden/DH-Studenten, keine Anwendung. Dieses Bild wiederholt sich bei den 
anderen vier nachgefragten Online-Medien in nahezu der gleichen Art und Weise. Die am 
wenigsten genutzten Kommunikationswerkzeuge (nach der Addition von ‚keine Angabe‘ und 
‚nie‘) sind ‚Weblog‘ – 94 % der Teilnehmer verneinen eine Nutzung – und ‚Videokonferenz‘, 






Abbildung 31: Häufigkeit der Nutzung von Online-Medien im beruflichen Umfeld 







Teilfrage 1.2: Wo werden im Unternehmen Soziale Medien eingesetzt? 
In dieser Teilfrage soll ermittelt werden, wo die Unternehmen der Studienteilnehmer Online-
Kommunikationstechnologien einsetzen. 
 
Ein großer Teil der Antworten verortet den Einsatz von Online-Medien in den sogenannten 
‚kommunikativen‘ Bereichen. Wie in Abbildung 32 ersichtlich ist, befindet sich ein Schwer-
punkt, mit 23 % der abgegebenen Antworten, im ‚Management‘, also der Unternehmenssteue-
rung. Dicht gefolgt von ‚Marketing‘ und ‚Personal‘ (jeweils 22 %). Der ‚Vertrieb‘ steht nur 
unwesentlich mit 20 % hinter den drei genannten Organisationseinheiten zurück. Im Mittelfeld 
der Antworten bewegen sich ‚Beschaffung‘ (17 %) und ‚IT‘ (15 %). Bereiche, bzw. Abteilun-
gen, die nach landläufiger Meinung wenig Außenkontakt haben, werden nur mit geringem An-
teil an Online-Medien erwähnt: F&E (7 %), Produktion (7 %) und Rechnungswesen (8 %). Von 
3 % der Auszubildenden und DH-Studenten wurden noch ‚Sonstige‘ (Projektmanagement, Ser-
vice/Reparatur) angegeben. Es muss darauf hingewiesen werden, dass ein Drittel der Personen, 
die u. a. ‚Sonstige‘ gewählt haben, diese Bereiche nicht spezifiziert haben. Die restlichen An-
gaben waren anderslautende Begriffe für schon genannte Organisationsbereiche. D. h., der Be-
reich ‚Sonstige‘ beläuft sich maximal auf 1,5 %. 
 
Abbildung 32: Einsatzfelder von Sozialen Medien in Unternehmen 





Teilfrage 1.3: Welche Gründe sprechen gegen den Einsatz im Unternehmen? 
Die Auszubildenden und Studenten wurden nach ihrer Einschätzung befragt, weshalb sich in 
ihren Unternehmen Technologien zur Online-Kommunikation nur mit Widerständen anwenden 
und/oder einführen lassen. 
 
Mit 65 % aller Antworten werden als größtes Hindernis, in Abbildung 33 dargestellt, die ‚Be-
denken bzgl. Datenschutz und Datensicherheit‘ in den Vordergrund gestellt. Mit fast 30 % Ab-
stand folgen ‚Probleme bei der Integration bestehender Arbeitsprozesse‘ (37 %). Dieser The-
menpunkt führt ein Mittelfeld an, das sich aus ‚zu geringe Nutzerakzeptanz‘ (34 %) und ‚zu 
wenig Unterstützung des Managements‘ (32 %) zusammensetzt. Gleichauf, mit 16 %, werden 
‚hohe Betriebskosten‘ und ‚Bedenken bei der Weitergabe von eigenem Wissen‘ angegeben. 
Von ‚fehlenden Bedarfsträgern‘ als Hinderungsgrund zum Einsatz berichten 10 % der Stu-
dienteilnehmer. Nur 4 % der Befragten geben an, dass es ‚keine‘ Hinderungsgründe in ihrem 
Ausbildungsunternehmen gibt. Bei der Angabe von ‚Sonstige‘(n) Gründen sind die Angaben 
zu zwei Drittel der Auffassung, dass die Arbeitgeber sich davor fürchten, dass die Medien zu 
privaten Zwecken genutzt werden. Nahezu ein Drittel gibt an, dass dem Unternehmen die Me-
dienkompetenz fehlt. 
 
Abbildung 33: Einwände gegen den Unternehmenseinsatz von Online-Medien 





Teilfrage 1.4: Welche positiven Auswirkungen können Soziale Medien im Unternehmen haben? 
Die Auszubildenden und Studenten werden befragt, welche Vorteile sich, ihres Erachtens, aus 
dem Einsatz von Sozialen Medien in ihren Unternehmen ergeben können. 
 
Abbildung 34 zeigt die von den Befragten erwarteten positiven Auswirkungen durch den Ein-
satz von Online-Medien. An der Spitze stehen mit 63 % ‚Zeiteinsparungen‘ und mit 61 % 
‚schnellerer Zugriff auf vorhandenes Wissen‘. Ebenfalls im vorderen Feld ist mit 53 % die 
‚bessere Mitarbeiterverfügbarkeit/-erreichbarkeit (Kalenderübersicht)‘ genannt worden. Mit 
wenig Abstand nennen die Auszubildenden und DH-Studenten ‚Vereinfachung der Zusammen-
arbeit und Koordination von Projekten‘ (44 %). In einem Mittelfeld werden ‚bessere Anbindung 
an andere Standorte‘ (34 %), ‚Förderung des Meinungs- und Erfahrungsaustausches‘ (ebenfalls 
34 %) sowie die ‚Archivierung von Wissen‘ (31 %) genannt. Die sogenannten ‚unteren Berei-
che‘ sind immer noch in einem starken 20 %-Umfeld eingebettet. 27 % der Studienteilnehmer 
erwarten eine ‚Steigerung der Produktivität von Meetings‘ und 26 % eine ‚erhöhte Mitarbeiter-
zufriedenheit‘. Die ‚Erhöhung der Anzahl innovativer Ideen‘ unterstellen 23 % der Personen 
und 22 % gehen davon aus, dass durch Online-Medien ‚Kosteneinsparungen‘ eintreten. 2 % 
haben keine Meinung. 
 
Abbildung 34: Positive Effekte beim Unternehmenseinsatz von Online-Medien 





Teilfrage 1.5: Welche Sozialen Medien werden in ihrer Bedeutung zu- oder abnehmen? 
Die Frage will in Erfahrung bringen, welcher Typus von Sozialen Medien zukünftig in seiner 
Bedeutung zunehmen, stagnieren und abnehmen wird. 
 
Abbildung 35 spiegelt die Zunahme der Bedeutung von dialogischen Kommunikationsmedien 
wieder. Nahezu zwei Drittel aller Befragten attestieren den Werkzeugen ‚Instant Messenger‘ 
(63 %), ‚Soziale Netzwerke‘ (62 %) und ‚Videokonferenz‘ (59 %), dass deren Bedeutung hin-
sichtlich Unternehmensbelangen zukünftig zunehmen wird. Mit 69 % sticht bei der Frage nach 
der gleichbleibenden Bedeutung, ‚E-Mail‘ aus den abgegebenen Antworten heraus. 50 % der 
Teilnehmer gehen davon aus, dass ‚Wikis‘ ebenfalls nicht mehr in ihrer Bedeutung zunehmen. 
Bei ‚Weblogs‘ sind 45 % der Studienteilnehmer dieser Meinung. Eine wirkliche Bedeutungs-
abnahme wird keinem der nachgefragten Online-Medien, mit Ausnahme von ‚Weblogs‘, un-
terstellt. Für dieses Werkzeug gaben 21 % der Auszubildenden und DH-Studenten einen Be-
deutungsverlust an. Die restlichen Medien bewegten sich in Werten von 5 % - 14 %. 
 
Abbildung 35: Bedeutung von Online-Medien 






Teilfrage 1.6: Gibt es Abhängigkeiten im Medieneinsatz hinsichtlich Unternehmenskennzahlen 
(Grad der Internationalisierung, Mitarbeiteranzahl, Unternehmensalter, Unternehmensbran-
che, Unternehmensstruktur)? 
Aus den Teilfragen 1.1 bis 1.5 lassen sich möglicherweise Abhängigkeiten und/oder Einschrän-
kungen in Bezug auf die Forschungsfragen und die Unternehmensstruktur erschließen. Dies zu 
verdeutlichen ist Zweck dieser Teilfrage. 
 
Wie schon in den Erläuterungen zu Abbildung 19 ausgeführt, unterscheiden sich die Geschlech-
ter innerhalb der jeweiligen Ausbildungs- bzw. Studiengänge teilweise erheblich. Abbildung 
36 macht dies deutlich. Während die Auszubildenden kaufmännischer Berufe annähernd gleich 
verteilt sind (Frauen: 58 %, Männer 42 %), verändert sich das Geschlechterverhältnis bei ge-
sundheitlich-sozialen Berufen (Frauen 63 %, Männer 26 %) hin zum betriebswirtschaftlichen 
Studium dramatisch (Frauen: 73 %, Männer 27 %). Eine eklatante Umkehr des Verhältnisses 
findet sich schließlich in den technischen Studiengängen (Frauen: 24 %, Männer: 75 %). 
 
Abbildung 36: Prozentuale Geschlechterverteilung innerhalb der Ausbildungsgänge 






Die berufliche Nutzungshäufigkeit über die gesamte Stichprobe ist in Abbildung 31 ersichtlich. 
Sie ist jedoch nicht geeignet, Unterschiede aufgrund der Unternehmensgröße (KMU und große 
Unternehmen) darzustellen. Die nachfolgenden Grafiken widmen sich dieser Problemstellung. 
Es muss bei der Interpretation berücksichtigt werden, dass die Unternehmensgrößen (siehe Ab-
bildung 21) nicht gleichverteilt sind. 
    Den Einsatz von Online-Medien und ihrer Nutzungshäufigkeit in Kleinstunternehmen wid-
met sich Abbildung 37. Personen in Ausbildung verwenden täglich (75 %), teilweise mehrmals 
täglich (25%) ‚E-Mail‘-Dienste zur Kommunikation. Zwei Drittel der Teilnehmer, die in Un-
ternehmen dieser Größe beschäftigt sind, nutzen auch ‚Instant Messenger‘. Ein seltenes Kom-
munikationsinstrument sind ‚Soziale Netzwerke‘, die bei 50 % mehrmals monatlich Anwen-
dung finden. 
 
Abbildung 37: Nutzungshäufigkeit von Online-Medien in Kleinstunternehmen 




Kleinunternehmen (10 – 49 MA) setzen im Gegensatz zu Kleinstunternehmen (siehe Abbildung 
37) eine größere Varianz von Online-Medien in ihrer Kommunikation ein. Wie in Abbildung 
38 zu sehen ist, werden alle zur Auswahl stehenden Werkzeuge von den Befragten als im Ein-
satz befindlich angegeben. Interessant ist, dass 27 % der Studienteilnehmer angeben, ‚E-Mail‘ 
nie zu nutzen. Insgesamt 22 % (kumulierte Werte von ‚mehrmals monatlich‘ und ‚mehrmals 
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wöchentlich‘) verwenden ‚E-Mail‘ eher sporadisch. Wenn die Auswahlmöglichkeiten „mehr-
mals täglich‘ und ‚täglich‘ als Idealwert angesehen werden sollten, dann können bei den vor-
gegebenen Online-Medien nur ‚Soziale Netzwerke‘ sowie ‚Instant Messenger‘ als vielfrequen-
tierte Werkzeuge nachziehen. Allerdings weisen die kumulierten Werte für eine hohe Nut-
zungshäufigkeit bei ‚Soziale Netzwerke‘ nur eine Höhe von 12 % und bei ‚Instant Messenger‘ 
von 6 % auf. Erheblich deutlicher sind die Werte zu lesen, die ausdrücken, dass die aufgeführten 
Werkzeuge nicht verwendet werden. Mit Ausnahme des o. g. ‚E-Mail‘ haben alle Online-Me-
dien eine Nichtverwendungsrate von mindestens 70 %. Die höchste Verweigerung trifft dabei 
‚Videokonferenz‘ mit 91 % aller Nennungen. 
 
Abbildung 38: Nutzungshäufigkeit von Online-Medien in Kleinunternehmen 




Die Nutzungshäufigkeit innerhalb von mittel-großen (50 – 499 MA) Unternehmen wird in Ab-
bildung 39 detailliert dargestellt. Sie zeigt große Parallelen zu Verwendung von Online-Medien 
in Kleinunternehmen (Abbildung 38). Mit einem kumulierten Wert von 77 % (‚täglich‘ und 
‚mehrmals täglich) verwenden zwei Drittel der Studienteilnehmer ‚E-Mail‘ in ihrem Tagesge-
schäft. Nur noch 10 % der Personen haben keinen Zugang zu diesem Kommunikationsmedium. 
Im Gegensatz zu den Kleinunternehmen sind ‚Soziale Netzwerke‘ und ‚Instant Messenger‘ aber 
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nicht von gleicher Bedeutung. Ersteres hat einen Nennungsgrad von kumulierten 4 % und zwei-
tes von 7 %. Die Ablehnungsraten sind mit 75 % und 85 % nahezu gleich groß. Gleiches gilt 
für die kumulierte Gesamtnutzung (‚mehrmals täglich‘, ‚täglich‘, ‚mehrmals wöchentlich‘, 
‚mehrmals monatlich‘). 
 
Abbildung 39: Nutzungshäufigkeit von Online-Medien in mittel-großen Unternehmen 




In großen Unternehmen werden alle befragten Kommunikationsmedien verwendet. Auch hier 
ist die Nutzung für Auszubildende und DH-Studenten nicht breit gestreut und hoch, doch alle 
Werkzeuge finden teilweise mehrmals täglich Anwendung (siehe Abbildung 40). Wie bei allen 
anderen Unternehmensklassifikationen auch, ist das tagtägliche Online-Medium das ‚E-Mail‘-
System. Kumulierte 83 % der Probanden nutzen dies in hoher Frequenz. Nur ein verschwindend 
geringer Anteil von 1 % hat keinen Zugang zu diesem Werkzeug. 16 % der Angehörigen von 
großen Unternehmen kommunizieren ‚täglich‘ oder ‚mehrmals täglich‘ per ‚Instant Messenger‘ 
mit ihren Kollegen. Erstmals taucht ‚Wiki‘ mit einem kumulierten Nutzerwert von 44 % nen-
nenswert in einer Abbildung auf. Erwähnenswert sind in jedem Falle die hohen Ablehnungs-




Abbildung 40: Nutzungshäufigkeit von Online-Medien in großen Unternehmen 







Unterschiedliche Einsatzfelder, in Bezug auf Unternehmensgrößen, sind in Abbildung 41 dar-
gestellt. Es fällt ins Auge, dass Online-Medien in Kleinstunternehmen ‚nur‘ in vier Bereichen 
ihren Einsatz finden. Der am häufigsten genannte Einsatzbereich (40 % der Studienteilnehmer) 
ist das ‚Marketing‘. Darüber hinaus sind mit jeweils 20 % die Bereiche ‚Management‘, ‚Ver-
trieb‘ und ‚Personal‘ gleichstark gewählt. Bei allen anderen Unternehmensgrößen (Kleinunter-
nehmen, mittel-große Unternehmen, große Unternehmen) finden Online-Medien in allen wähl-
baren Fachbereichen ihren Einsatz. Im Unternehmensvergleich stechen Kleinunternehmen her-
aus, die im Vergleich zu den anderen Unternehmenskategorien im Bereich ‚Beschaffung‘ eine 
höhere Anwendungsrate (16 % der Nennungen) haben. Insgesamt sind die höchsten Anwen-
dungsfelder von Sozialen Medien (absteigend genannte, bei kumulierten Prozentwerten) in den 
Feldern ‚Marketing‘, ‚Personal‘ und Management. 
 
Abbildung 41: Einsatzfelder von Online-Medien in unterschiedlichen Unternehmensgrößen 







Nach Unternehmensgrößen unterschiedlich gewichtete Hinderungsgründe stellt Abbildung 42 
dar. Bei allen vier Firmentypen sind ‚Bedenken bzgl. Datenschutz und Datensicherheit‘ mit den 
höchsten Prozentwerten versehen. Bei Kleinstunternehmen fehlt als Hinderungsgrund ‚zu we-
nig Unterstützung des Managements‘ sowie ‚keine‘ (Hinderungsgründe) komplett. Für die drei 
Unternehmenstypen Kleinunternehmen, mittel-großes und großes Unternehmen sind die pro-
zentualen Verteilungen über alle Hinderungsgründe hinweg ausgeglichen. Es gibt keine nen-
nenswerten Unterschiede oder Schwerpunkte. 
 
Abbildung 42: Einwände gegen den Einsatz von Online-Medien (Basis Unternehmensgröße) 







Die nachfolgende Abbildung 43 zeigt, in Bezug auf die Unternehmenskategorien, die von den 
Auszubildenden und DH-Studenten erwarteten positiven Effekte, die mit der Anwendung von 
Online-Medien einhergehen können. Ähnlich wie in Abbildung 42 weißen die Kleinunterneh-
men, die mittel-großen und großen Unternehmen ein homogenes Verteilungsmuster auf. Der 
Schwerpunkt der positiven Wirkungen wird bei ‚Zeiteinsparungen‘ gesehen. Dies trifft auch 
für Kleinstunternehmen zu. Dicht auf liegen ‚Schnellerer Zugriff auf vorhandenes Wissen‘ so-
wie ‚Vereinfachung der Zusammenarbeit und Koordination von Projekten‘. Ein herausstechen-
des Merkmal ist bei Kleinstunternehmen zu finden. Dort haben 21 % der Befragten die ‚Förde-
rung des Meinungs- und Erfahrungsaustauschs‘ den ‚Zeiteinsparungen‘ (ebenfalls 21 %) 
gleichgesetzt. Keine Erwähnung bei den Kleinstunternehmensangehörigen finden ‚Archivie-
rung von Wissen‘, ‚Bessere Anbindung an andere Standorte‘ und ‚Steigerung der Produktivität 
von Meetings‘. 
 
Abbildung 43: Positive Effekte beim Einsatz von Online-Medien (Basis Unternehmensgröße) 






7.2 Ergebnisse von Forschungsteil 2 
 
Forschungsteil 2 bedient sich des Mixed Methods-Ansatzes und führte ein Feldexperiment mit 
teilnehmender Beobachtung und Fragebogenstudie aus. Die Methoden wurden in einem mittel-
ständischen Unternehmen durchgeführt, das in der Branche ‚Maschinenbau‘ beheimatet ist. Or-
ganisiert ist diese Firma in einer Konzernstruktur als nicht-börsennotierte, im Familienbesitz 
befindliche, Societas Europaea. Dem Mutterhaus sind acht deutsche Tochterunternehmen mit 
mehr als 40 Niederlassungen und Vertretungen weltweit zugehörig. Insgesamt sind dort über 
2.000 Mitarbeiter, davon mehr als 1.500 in Deutschland, beschäftigt. Der Ort des Feldexperi-
ments war der Bereich der Kaufmännischen Leitung, im Konzern als ‚DLZ‘ bezeichnet. Er 
umfasst sieben eigenständige Abteilungen: Corporate Controlling, Corporate Finance, Facility 
Management, Human Resource Management, Informationsmanagement, Marketing & Kom-
munikation sowie Recht & Vertrag. (vgl. ANLAGE 10) Dem HRM gehören u. a. das Casino, 
die Reisestelle und der Empfang an. In den folgenden Auswertungen werden diese drei Berei-
che als ‚DLZ indirekt‘ bezeichnet. Alle genannten Abteilungen führen ihre Tätigkeiten als 
Dienstleistungen für den Gesamtkonzern im In- und Ausland durch. In Deutschland sind dort 
148 Personen beschäftigt. Weitere 62 Personen sind dem DLZ im Ausland fachlich zugeordnet. 
Der kaufmännische Leiter ist direkt dem Vorstand unterstellt, Mitglied des engen Führungs-
kreises und führt die sieben eigenständigen Bereiche. 
    Für die im Folgenden dargestellten Ergebnisse der teilnehmenden Beobachtung gilt als Stich-
probenumfang n = 210. Die Ergebnisse der Fragebogenstudie hingegen haben einen Umfang 
von n = 128. Der erste Teil der Ergebnisdarstellung bezieht sich auf die teilnehmende Beobach-
tung im Rahmen des Feldexperiments, der zweite Teil auf die Fragebogenstudie, die im An-
schluss an das Feldexperiment durchgeführt wurde. 
 
Wie bereits in Kapitel 6.3 dargelegt, wurde die teilnehmende Beobachtung durch das Beobach-
ten im Vorbeigehen vollzogen. Die räumliche Größe und die hohe Anzahl an Teilnehmern 
machte es unmöglich, das ganze Experimentalumfeld persönlich zu überblicken. Aufgrund des-
sen wurde hierzu in hohem Maße auf die Blog-Analyse-Werkzeuge zurückgegriffen sowie auf 
Gespräche in der unmittelbaren Büronachbarschaft des Autors oder solche, die sich im Rahmen 
des normalen Bürobetriebes ergeben haben. Da keine Audio-Aufnahmegeräte mitgeführt wur-
den, handelt es sich bei der Gesprächsdokumentation um Gedächtnisaufschriebe (und Verkür-
zungen des Gesagten auf die Kernbotschaften der Teilnehmer), die direkt im Anschluss an die 
jeweiligen Gespräche stattfanden. 
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Das in MS SharePoint zur Verfügung stehende Analyse-Werkzeug ‚Beliebtheitstrends‘ hält die 
Anzahl der Personen fest, das sich täglich in einem bestimmten Bereich (hier der Weblog ‚Spea-
kers Corner‘) des Programmes bewegen (= ‚Eindeutige Benutzer‘) und wie hoch der Datenver-
kehr der Anwender (= ‚Treffer‘) ist. Abbildung 44 zeigt, dass die Darstellung der Nutzer und 
Treffer erst zum 29.07.2014 erfolgt. Hintergrund ist, dass MS SharePoint die Werte nur für 14 
Tage speichert. Dies war weder dem Autor, noch dem Informationsmanagement des Unterneh-
mens bekannt. Daraus resultieren die fehlenden Zugriffswerte zwischen dem Schreiben des ers-
ten Weblog-Beitrages (16.07.2014) und dem ersten Archivieren der Daten (29.07.2014). 
In Abbildung 44 ist zu erkennen, dass das Weblog kontinuierlich von den Mitarbeitern frequen-
tiert wurde. Einzig am 25.10.2014 fielen sowohl die ‚Eindeutigen Benutzer‘ als auch die ‚Tref-
fer‘ auf den Wert ‚0‘. Grund hierfür war ein unternehmensweiter Systemausfall von MS 























Abbildung 44: Zugriffe auf das Weblog des kaufm. Leiters 








Im Beobachtungszeitraum vom 01.07.2014 bis 31.12.2014 wurden vom kaufmännischen Leiter 
insgesamt zwölf Weblog-Beiträge erstellt. In erster Linie waren dies Textbeiträge in deutscher 
und englischer Sprache. (vgl. ANLAGE 12) Nur zweimal wich er davon ab und fügte Bildma-
terial dazu. Dies war beim ersten und letzten Beitrag der Fall. Eine Analyse und Darstellung 
der geschriebenen Beiträge sowie der Reaktionen darauf sind in der nachfolgenden Tabelle 21 
und der Tabelle 22 aufgezeigt. 
 
Tabelle 21: Analyse Weblog-Artikel – Teil 1 
  (Quelle: eigene Darstellung) 
 
Nr. Datum Inhalt Reaktionen 
#1 16.07.2014 
- Weblog-Vorstellung 
- Begründung für Verwendung 
- Weblog-Regeln 
- Weblog ergänzendes Medium 
- Lob 
- Optimierungsvorschlag 
- welche Sprache führend 
- weitere Online-Medien  
  Einführen 
 
Folge: weiterführende Dis-
kussion außerhalb des 
Weblogs 
#2 22.07.2014 
- Antwort auf Kommentare und 
‚Gefällt mir‘-Reaktionen 




- Bericht der Quartalszahlen 
- Auswertung der Quartalszahlen 
- Entwicklung des Konzerns 
- Dank für die Darstellung 
  des Gesamtbildes 
#4 29.07.2014 - Info über Lob des Aufsichtsrats   an Gesamtbereich  
#5 08.08.2014 
- Info über Net-Promotor-Score 
- warum dieses Werkzeug 
- bisherige Beteiligungsquote 
- Aufruf zur Beteiligung 
- Zustimmung  
#6 11.08.2014 
- Planung Geschäftsjahr 
- Kostenentwicklung Konzern 
- Aufforderung ‚Kommentar‘- 
  Funktion zu nutzen 
- Bericht über Bereich ‚Marke- 
  ting und Kommunikation‘ 
- Lob 
- Beitrag bringt Verständ- 
  nis für unternehmerisches  






Tabelle 22: Analyse Weblog-Artikel – Teil 2 
  (Quelle: eigene Darstellung) 
 
Nr. Datum Inhalt Reaktionen 
#7 15.09.2014 
- Begrüßung nach dem Urlaub 
- SAP-Einführung in den Berei- 
  chen Corporate Controlling und  
  Corporate Finance 
- Bitte um Rücksichtnahme auf  
  diese Bereiche 
- Viel Glück für diese Be- 
  reiche bei der Einführung 
#8 01.10.2014 
- Bericht über Go-Live SAP 
- Danksagung an alle betroffe- 
  nen Bereiche 
- Glückwünsche zur SAP- 
  Einführung 
- Glückwünsche und  
  Dankeschön der  
  Geschäftsführung 
#9 07.11.2014 
- Dank an US-Kollegen für  
  Gastfreundschaft 
- Bitte um Beteiligung beim Net- 
  Promotor-Score (NPS) 
 
#10 12.12.2014 
- Dank für Teilnahme am NPS 
- Information über NPS-Ergeb- 
  nisse 
- Bitte Weblog als Kommunika- 
  tionsmedium zu nutzen 
- warum keine NPS- 
  Teilnahme (technisch) 
- Nachfrage nach NPS- 
  Zielgrößen 
- Nachfrage, warum man  
  vom Unternehmen 
  begeistert sein soll 
- Bitte um organisatorische  
  Optimierung des  
  Weblogs 
 
Folge: weiterführende Dis-
kussion außerhalb des 
Weblogs 
#11 17.12.2014 
- Information über Internationa- 
   lisierungsprojekt 
- Warum ist Internationa- 
   lisierung wichtig 
 
#12 18.12.2014 
- Verabschiedung in Winter- 
   urlaub 
- Info zur Weihnachtsfeier 
- Dank für Jahresleistung 
 
 
In mehr als der Hälfte aller Blogbeiträge gab es Wortmeldungen, sprich Kommentare und nicht 
alleine das Betätigen des ‚Gefällt mir‘-Schalters bzw. gar keine Meldungen. Die Kommentare 
wurden zum großen Teil sowohl in Deutsch als auch in Englisch geschrieben. Damit haben sich 
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die Kommentatoren dem kaufmännischen Leiter angeglichen und für ein Gesamtsprachver-
ständnis gesorgt. 
 
Eine detaillierte Darstellung der Reaktionen, Kommentare und ‚Gefällt mir‘-Auskunft zeigt 
Abbildung 45. Insgesamt gab es nur einen Beitrag (07.11.2014), der komplett ohne irgendeine 
Reaktion der Weblog-Abonnenten zur Kenntnis genommen wurden. Fünf der Beiträge riefen 
keine Kommentare hervor, doch alle wurden durch die Betätigung des ‚Gefällt mir‘-Schalters 
positiv bewertet. Die Kommentare und ‚Gefällt mir‘-Reaktionen waren international, d. h. so-
wohl Mitarbeiter aus Deutschland als auch Mitarbeiter aus dem Ausland (insbesondere USA 
und Belgien) waren regelmäßig tätig. 
 
Abbildung 45: Kommentare und Reaktionen auf Weblog-Beiträge 




Um zu ermitteln, ob die Reaktionen in erster Linie durch das Management, bzw. die Abtei-
lungsleitungen durchgeführt worden sind, wurden die abgegebenen Meldungen nach den Hie-
rarchieebenen analysiert. Dies war möglich, da sowohl die Kommentare als auch die ‚Gefällt 
mir‘-Meldung mit dem, in MS SharePoint angelegen Klarnamen versehen waren. Die Analyse 
ist in Abbildung 46 dargestellt. 
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An keinem Weblog-Eintrag lässt sich erkennen, dass das Kommunikationswerkzeug als Aus-
tauschplattform für die leitenden Mitarbeiter dient. Alle Beiträge haben eine Mischung aus Füh-
rungskraft und Mitarbeiter aufzuweisen. Am 29.07.2014 war zum ersten Mal jeweils die Hälfte 
der Reaktionen aus beiden Hierarchieebenen, ansonsten war der Hauptteil der Rückmeldungen 
aus der Mitarbeitersicht. Am 17.12.2014 sogar komplett. Eine vergleichbare Verteilung ergibt 
die Analyse der schriftlichen Reaktionen. Nur am 01.10.2014 waren diese von Leitenden An-
gestellten dominiert. Der komplette Rest war wieder eine Mixtur aus beiden Arbeitsebenen. 
 
Abbildung 46: Analyse der Weblog-Reaktionen nach Hierarchie-Ebenen 




Wie eingangs erwähnt, waren Gespräche, Diskussionen o. ä. im Rahmen der teilnehmenden 
Beobachtung als Analyse-Methode nur schwer möglich. Die Größe des Feldes war zu umfang-
reich, um dies im betrieblichen Ablauf einrichten zu können. Um die aus MS SharePoint ge-
wonnen Daten anzureichern, hat der Autor Gedächtnisaufschriebe in seinem Feldtagebuch fest-
gehalten, die sich bei zufälligen Begegnungen und Telefonaten ergeben haben und den Umgang 
mit dem Weblog betrafen. Das Gespräch wurde dabei auf die Kernbotschaft reduziert. Für die 
Betrachtung des Kommunikationsinstruments fand eine Kategorisierung der Aussagen in die 
drei Bereich ‚Technikaffinität‘, ‚Veränderungsbereitschaft‘ und ‚Kommunikationverhalten‘ 
statt. Dabei konnte es durchaus zu ‚Doppelbelegungen‘ der einzelnen Standpunkte kommen. D. 
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h. die Aussage ließ sich zwei Themenfeldern zuordnen. Ein ähnliches Vorgehen findet in Ka-
pitel 8 für die Auswertung und Analyse des Fragebogens aus Forschungsteil 2 statt. 
 
Die Hälfte der Rückmeldungen betraf die Veränderungsbereitschaft der gesprochenen Mitar-
beiter. Nachfolgende Meldungen, setzen sich kritisch mit den Möglichkeiten des Weblogs aus-
einander. 
 
„Für was das denn? Dann sieht ja jeder was ich schreibe und 
gut finde.” (Mitarbeiter KMRA) 
 
„Wieso sollte ich da einen Kommentar posten? Das kann ja je-
der lesen und meine Meinung sehen! Das will ich nicht. Kann 
man das nicht evtl. anders gestalten?” (Mitarbeiter PWVI) 
 
Die beiden Mitarbeiter scheuen sich davor, ihre Meinung kundzutun und sich vor anderen Mit-
arbeitern und Führungskräften zu positionieren. Eine fehlende Anonymität wird als störend 
empfunden. 
 
„Ich kann das nicht lesen! Ich muss arbeiten!” (Mitarbeiter 
KLSU) 
 
Diese Aussage kam von einem Unternehmensangehörigen, der sich zuvor positiv über den 
Weblog geäußert hat. Nachdem die Beitragsfrequenz sich erhöhte und Kollegen danach fragten, 
ob schon die neuesten Informationen gelesen wurden, kam dieser Satz als Reaktion. 
 
„Ich finde das Werkzeug unnötig und möchte gerne die E-Mails, 
die mich über Neuerungen informieren, für mich abgestellt ha-
ben.” (Mitarbeiter PWVA) 
 
Nicht nur neue Blogbeiträge wurden per E-Mail bei den Mitarbeitern angekündigt, sondern 
jeder schriftliche Kommentar (NICHT die ‚Gefällt mir‘-Reaktion). Dies führte anfangs zu Irri-
tationen, war aber vom Weblog-Eigner so gewünscht, um die Kommunikation über das Werk-
zeug anzuregen. Mitarbeiter PWVA war der erste, der Kritik an dieser Vorgehensweise übte 
und dabei auch seine Ablehnung gegenüber dem Weblog mitteilte. 
 
„So kommuniziert … [Entfernen des Unternehmensnamens aus 




„Die Informationen eines kaufmännischen Leiters gehören 
nicht in einem schlechten Englisch veröffentlicht. Das müsste 
alles von einem professionellen Übersetzer gemacht werden.” 
(Mitarbeiter KMSN) 
 
Der Einsatz eines Weblogs, der nicht in der Verantwortung und Kontrolle des Kommunikati-
onsbereiches liegt, war diesen beiden Mitarbeitern unrecht. Damit wurde an den bisherigen 
Grundlagen der Unternehmenskommunikation gerüttelt. 
 
Die anderen Meinungsäußerungen waren positiver Natur und hegten die Erwartungen, dass die 
Einführung des Weblogs weitere Neuerungen nach sich ziehen würde.  
 
„Toll! Aber bleibt das alles? Wann kommt da mehr – sowohl 
vom Inhalt als auch weitere Werkzeuge?” (Mitarbeiter KLHL) 
 
„Toll, dass so etwas gemacht wird. Ich freue mich!” (Mitarbei-
ter KLSU) 
 
„Echt klasse, dass der kaufmännische Leiter [Name entfernt 
und aus Anonymitätsgründen durch Position ersetzt, Anm. des 
Verfassers] den SharePoint verwendet und dann gleich so ein 
Social Media Tool. Da können sich die anderen Führungskräfte 
eine Scheibe abschneiden!” (Mitarbeiter ITMF) 
 
„Ich fange jetzt auch das Bloggen an! Naja, ich sage welche 
Inhalte und Frau … [Name aus Anonymitätsgründen entfernt, 
Anm. des Verfassers] macht das dann für mich.” (Mitarbeiter 
FCKS) 
 
„Du immer mit Deinen E-Mails! [Benachrichtigungen über 
neue Beiträge und Kommentare, Anm. des Verfassers] Aber 
klar lesen wir das!” (Mitarbeiter MGWA) 
 
Der Grundtenor der Mitarbeiteräußerungen war, dass der Weblog ein modernes Kommunikati-
onsmedium, zumindest für das Unternehmen, ist und sich einer der Abteilungsleiter (Mitarbei-
ter FCKS) am kaufmännischen Leiter ein Beispiel nehmen will. 
 
Hinsichtlich des ‚Kommunikationsverhaltens‘ gab es in erster Linie Kritik. Zum einen an den 
Inhalten und zum anderen über die Verwendung eines neuen Kommunikationswerkzeuges, 
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ohne dies mit den Fachbereichen abzustimmen (hier eine Doppelung der Meinungsäußerung zu 
oben genanntem Zitat in ‚Veränderungsbereitschaft‘). 
 
„Immer wieder wird nur FICO [Finanzen und Controlling, 
Anm. des Verfassers] erwähnt. Die Lieblingsbereiche des Lei-
ters DLZ. Mir fehlt die Abwechslung. Naja, vielleicht kommt ja 
noch was.” (Mitarbeiter PWMK) 
 
„So kommuniziert … [Entfernen des Unternehmensnamens aus 
Anonymitätsgründen, Anm. des Verfassers] nicht!” (Mitarbei-
ter KMMS) 
 
Auch das unter ‚Veränderungsbereitschaft‘ schon genannte, nachfolgende, Zitat ist für ‚Kom-
munikationsverhalten‘ zurechenbar. 
 
„Ich kann das nicht lesen! Ich muss arbeiten!” (Mitarbeiter 
KLSU) 
 
Mit dem Weblog und seinen Beiträgen geht ein verändertes Kommunikationsverhalten des 
kaufmännischen Leiters einher. Ein schriftliches Kommunikationsmedium, das in höherer Fre-
quenz ‚arbeitet‘, ersetzt persönliche Informationsveranstaltungen auf unterschiedlichen Hierar-
chie- und Abteilungsebenen. Letztere erfordern die aktuelle Arbeit zu unterbrechen bzw. wer-
den durch Termine festgelegt. Die Blogbeiträge und daraus folgende Kommentare kommen 
unangekündigt. 
 
Als positiver Beitrag zur Veränderung des Kommunikationsverhaltens ist untenstehender Kom-
mentar zu sehen. Das Beispiel des Weblogs zeigt anderen leitenden Personen neue Möglich-
keiten auf, Informationen weiterzugeben. 
 
„Ich fange jetzt auch das Bloggen an! Naja, ich sage welche 
Inhalte und Frau … [Name aus Anonymitätsgründen entfernt, 
Anm. des Verfassers] macht das dann für mich.” (Mitarbeiter 
FCKS) 
 
Das Thema ‚Technikaffinität‘ betrifft vor allen Dingen Bereiche, in denen die Mitarbeiter ent-
weder über keine eigenen Computer verfügen, sondern über Gemeinschaftsgeräte oder in denen 




„Du immer mit Deinen E-Mails! [Benachrichtigungen, Anm. 
des Verfassers] Aber klar lesen wir das.” (Mitarbeiter MGWA) 
 
„Ich muss mich immer wieder neu einloggen, wenn ich lesen 
will.” (Mitarbeiter IDEA) 
 
„Wir melden uns immer mit einem Sammel-Login an, kann man 
das nicht darauf [Verwendung des Sammel-Logins, statt per-
sönlichen Logins, als Abonnentennamen, Anm. des Verfassers] 
ändern.” (Mitarbeiter IDSK) 
 
„Richtig toll wäre es, wenn wir das auch auf den Blackberrys 
[Mobiltelefone, die unternehmensweit Standard sind, Anm. des 
Verfassers] richtig lesen könnten” (Mitarbeiter MGLG) 
 
Aus dem folgenden Kommentar spricht die Technikbegeisterung eines Mitarbeiters, der ein 
modernes Kommunikationswerkzeug im Einsatz sieht, das mit dem aktuell modernsten Soft-
ware-Paket im Unternehmen Verbreitung findet. 
 
„Echt klasse, dass der kaufmännische Leiter [Name entfernt 
und aus Anonymitätsgründen durch Position ersetzt, Anm. des 
Verfassers] den SharePoint verwendet und dann gleich so ein 
Social Media Tool. Da können sich die anderen Führungskräfte 





Die Fragebogenerhebung wurde von Anfang Dezember 2014 bis Ende Januar 2015 durchge-
führt. Aus Anonymitätsgründen wurden von den ausländischen Tochterunternehmen nur die 
befragt, bei denen mehr als fünf Mitarbeiter dem DLZ zugeordnet waren. Verteilt wurden 190 
Fragebögen, von denen 128 ausgefüllt zurückgesandt wurden. Daraus ergibt sich eine Rück-
laufquote von 67,4 %. Für die nachfolgend dargestellten Ergebnisse der Forschungsfragen gilt 
als Stichprobenumfang n = 128. 
 
Abbildung 47 zeigt die geschlechtsbezogene Verteilung der Umfrageteilnehmer. Nur 0,8 % der 
Befragten verweigerten die Angabe ihres Geschlechts. Mit 63,3 % waren fast zwei Drittel aller 
Probanden männlichen Geschlechts. 35,9 % der ausgefüllten Fragebögen wurden von Frauen 
bearbeitet. Die Verteilung der Geschlechter unterscheidet sich allerdings erheblich in den un-
terschiedlichen Fachbereichen. Dies wird in einer gesonderten Abbildung 62 in der Ergebnis-
darstellung von Forschungsfrage 2.7 erläutert. 
 
Abbildung 47: Prozentuale Verteilung der Geschlechter innerhalb der Studie 






Die folgende Histogramm-Darstellung (Abbildung 48) zeigt Altersstruktur sowie Normalver-
teilung der Stichprobe. Der Alters-Mittelwert beträgt 35,94 Jahre, mit einer Standard-Abwei-
chung von 13,515 Jahren. Das Gros der Befragten war im Alter von 25 bis 50 Jahren und nur 
sehr wenige Teilnehmer darunter oder über dieser Spannweite. Nur 8 Personen verweigerten 
die Angabe des Alters. In erster Linie waren dies Teilnehmer aus den USA, die Datenschutz-
richtlinien anführten. Mit 38 Teilnehmern war nur ein knappes Viertel der Befragten unter 30 
Jahren. 
 
Abbildung 48: Altersverteilung der Befragungsteilnehmer 






Die teilnehmenden Regionen sind in Abbildung 49 ersichtlich. Der Großteil aller Fragebögen, 
mit einem Anteil von 81,3 %, wurde in der deutschen Zentrale bearbeitet und ausgefüllt. Von 
den Befragten stammen 11,7 % aus dem europäischen Ausland (Belgien, Großbritannien, Ita-
lien, Schweiz) und 7 % der Antworten meldeten Angehörige des US-amerikanischen Tochter-
unternehmens zurück. 
 
Abbildung 49: Prozentuale Verteilung der Herkunftsregionen der Studienteilnehmer 






Neben der regionalen Herkunft ist auch die Zughörigkeit der Studienteilnehmer zu den unter-
schiedlichen Abteilungen des DLZ von Interesse. Die prozentuale Verteilung zeigt Abbildung 
50. Die beiden größten Herkunftsbereiche der Teilnehmer sind mit 18,8 % das Ausland (hier 
sind ebenfalls fachliche Untergliederungen vorhanden, deren detaillierte Analyse jedoch nicht 
möglich war) und mit 18 % das Informationsmanagement. Das Mittelfeld wurde von den Ab-
teilungen Corporate Finance (14,8 %), HRM (14,8 %) sowie DLZ indirekt (11,8 %) eingenom-
men. Bereiche mit geringerem Antwortrücklauf waren Corporate Controlling (9,4 %), Marke-
ting (7 %) und das Gebäudemanagement (5,5 %). Bei der Betrachtung der Werte ist zu berück-
sichtigen, dass die o. g. Abteilungen jeweils unterschiedliche Mitarbeiterstärken haben. 
 
Abbildung 50: Bereichszugehörigkeit der Befragungsteilnehmer 






Teilfrage 2.1: Wie ist das Kommunikations- und Informationsumfeld der befragten Mitarbei-
ter? 
Es wird ermittelt, wie die Teilnehmer des Feldexperiments den Informationsfluss innerhalb der 
Organisationseinheit ‚Kaufmännische Leitung‘ (DLZ) wahrnehmen. 
 
Zur Beantwortung der Forschungsfrage gaben die Befragten ihre Einschätzung durch Einträge 
auf einer 5-stufigen Likert-Skala ab. 
 
In Abbildung 51 wird ein Teil des kommunikativen Milieus des DLZ beleuchtet. Der besseren 
Übersichtlichkeit wegen, werden in den Ergebniserläuterungen die Antworten ‚ja‘ und ‚eher ja‘ 
sowie ‚eher nein‘ und ‚nein‘ zusammengefasst und die Prozentwerte kumuliert. Die Frage ‚Ist 
der DLZ-Leiter ansprechbar‘ beantworten 49,2 % der Teilnehmer mit ‚ja‘ oder ‚eher ja‘. Nur 
27,3 % geben ‚eher nein‘ oder ‚nein‘ an. Die Frage ‚Sind Sie mit dem Infofluss zufrieden‘ 
beantworten 45,3 % aller Befragten mit ‚ja‘ und ‚eher ja‘. Ein großes Mittelfeld von 34,4 % 
gibt ‚teils-teils‘ an. Nur 18 % der Mitarbeiter drücken ihre Unzufriedenheit mit ‚eher nein‘ und 
‚nein‘ aus. Die Affinität des DLZ hinsichtlich Modernität beauskunftet die Frage ‚Ist das DLZ 
für Neues offen‘. Dies bestätigen 61,7 % mit ‚ja‘ und ‚eher ja‘. Nur 6,3 % der Teilnehmer geben 
mit ‚eher nein‘ und ‚nein‘ einen negativen Bescheid für den Bereich ab. Die Fragestellung ‚Sind 
Gründe nachvollziehbar‘ zielt darauf ab, die Gründe für Entscheidungen des DLZ-Leiters nach-
vollziehen zu können. Nur 10,2 % verneinten dies mit der Angabe von ‚eher nein‘ und ‚nein‘. 
Mit 38,3 % gaben aber viele Mitarbeiter eine ‚teils-teils‘-Wertung ab. ‚Vertrauen in GF-Ent-
scheidungen‘ betrifft die Entscheidungen des DLZ-Leiters und ob diese bei seinen Mitarbeitern 
vertrauenserweckend sind. Bei dieser Fragestellung werden die höchsten Zustimmungswerte 
dieser Forschungsfrage erzielt. 72,7 % der Befragten bestätigen dem DLZ-Leiter ihr Vertrauen 
indem sie mit ‚ja‘ und ‚eher ja‘ antworten. Nur 2,4 % sehen dies negativ mit ‚eher nein‘ und 
‚nein‘. Die letzte Frage, ‚Ist Ihre Meinung von Interesse‘ will in Erfahrung bringen, ob der 
Leiter des DLZ an Meinungsäußerungen der Mitarbeiter interessiert ist. 51,6 % der antworten-
den Mitarbeiter bestätigen dies mit ‚ja‘ und ‚eher ja‘. 23,4 % geben ‚teils-teils‘ an und 20,3 % 
führen ‚eher nein‘ und ‚nein‘ an. 





Abbildung 51: Einschätzungen des Kommunikationsumfeldes DLZ 




Für eine vertiefende statistische Auswertung wurden der Antwort ‚ja‘ der Zahlenwert ‚1‘, der 
Antwort ‚eher ja‘ der Wert ‚2‘, der Antwort ‚teils-teils‘ der Wert ‚3‘, der Antwort ‚eher nein‘ 
der Wert ‚4‘ sowie der Antwort ‚nein‘ der Zahlenwert ‚5‘ zugeordnet. Dies ermöglichte neben 
der Häufigkeitsverteilung auch eine Auswertung der Mittelwerte. 
 
Im Bereich der empirischen Sozialforschung haftet der Verwendung einer ungeraden Likert-
Skala der Ruf an, eine Tendenz zur Mitte, d. h. eine Antwortpräferenz zu mittig liegenden Wer-
ten, hervor zu rufen (vgl. DÖRING UND BORTZ 2016, S. 249). Abbildung 52 zeigt, dass 
dieser Effekt für Forschungsfrage 2.1 nicht zum Tragen kommt. Alle Mittelwerte befinden sich 
deutlich links des mittigen Wertes ‚3‘ (als numerischer Ausdruck für ‚teils-teils‘ zu lesen). 
Die schon in Abbildung 51 klar erkennbaren positiv beantworteten Fragen ‚Vertrauen in die 
Entscheidungen‘ (oben ‚Vertrauen in die GF-Entscheidungen‘) und ‚Aufgeschlossen gegen-
über Neuem‘ (oben ‚Ist das DLZ für Neues offen‘) werden mit Mittelwerten von jeweils 1,56 
und 1,82 beantwortet. D. h. die antwortenden Mitarbeiter sind interpretationsfrei den Antworten 
‚ja‘ bzw. ‚eher ja‘ zuzuordnen. Auch die Antworten auf die anderen Fragen sind eindeutig im 
Spektrum von ‚eher ja‘ zu verorten. Den, im Vergleich zu den anderen Fragen, ‚schlechtesten‘ 
Wert weist die ‚Ansprechbarkeit des DLZ-Leiters‘ (oben ‚Ist der DLZ-Leiter ansprechbar‘) mit 
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einem Mittelwert von 2,32 auf. Damit ist dieser aber nahezu auf der gleichen Höhe wie die 
‚Zufriedenheit mit Informationsfluss‘ (oben ‚Sind Sie mit Infofluss zufrieden‘), die im Mittel-
wert nur um 0,01 abweicht. 
 
Abbildung 52: Einschätzungen des Kommunikationsumfeldes DLZ – Mittelwertbetrachtung 





Teilfrage 2.2: Wie ist die Ausstattung der befragten Mitarbeiter mit IT? 
Es wird in Erfahrung gebracht, inwieweit die Teilnehmer des Feldexperiments Zugang zu Com-
putern oder vergleichbaren Kommunikationsmedien haben. 
 
Mehr als 90 % der Befragungsteilnehmer haben Zugang zu einem stationären Computer, einem 
Notebook/Laptop oder Smartphone. Abbildung 53 zeigt, dass 87,5 % der Personen über ein 
eigenes Gerät verfügen, das ihnen Zugang zu Informationen im Unternehmensnetzwerk ermög-
licht. 6,3 % der Mitarbeiter teilen sich ein Gerät mit anderen Kollegen, sind dadurch aber an 
den Informations- und Kommunikationsfluss angebunden. Über keinerlei IT-Werkzeuge ver-
fügen weitere 6,3 % der Befragten. 
 
Abbildung 53: Ausstattung der Befragungsteilnehmer mit IT-Geräten 





Teilfrage 2.3: Kennen Mitarbeiter Soziale Medien und haben Sie damit Kontakt? 
In dieser Frage werden die Experimentteilnehmer danach befragt, ob sie beruflich oder privat 
mit Sozialen Medien in Kontakt stehen. 
 
Abbildung 54 zeigt sowohl den Kenntnisstand auf beruflicher als auch privater Ebene hinsicht-
lich Sozialer Medien. Nur wenige Teilnehmer verweigerten die Angabe (7,0 % bei der Frage 
nach ‚Beruflicher Kontakt‘ und 3,9 % bei ‚Privater Kontakt‘). Auf beruflicher Ebene kommen 
61,7 % der Befragten mit Sozialen Medien in Kontakt. 31,3 % ist dies nicht möglich. Im Pri-
vatleben sind 77,3 % der Mitarbeiter mit Sozialen Medien vertraut, hingegen 18,8 % nicht. 
 
Abbildung 54: Beziehung der Teilnehmer zu Sozialen Medien 





Teilfrage 2.4: Welchem Typ ‚Mediennutzer‘ ordnen sich Mitarbeiter zu? 
Angelehnt an die typologische Kategorisierung der d21-Studie (vgl. INITIATIVE D21 E.V. & 
TNS INFRATEST 2016) ordnen sich die Befragten einem Typus zu. Dies soll Rückschlüsse 
auf die Eigenwahrnehmung ihrer digitalen Persönlichkeit zulassen. 
 
Im Rahmen der Dissertation wurden die für die d21-Studie entwickelten Nutzertypen adaptiert 
und angepasst. Es ging in erster Linie darum, durch die Nomenklatur verständliche und ein-
prägsame Begriffe zu finden, die den Befragungsteilnehmern sowie den Lesern einen schnellen 
und verständlichen Überblick zu verschaffen. Abbildung 55 zeigt die prozentualen Anteile, die 
sich durch die Eigenzuordnung der Befragten ergeben haben. 1,6 % der Teilnehmer weisen sich 
die Bezeichnung ‚Skeptiker‘ (digitale Medien werden nicht eingesetzt) zu. Als ‚Gelegenheits-
nutzer‘ (digitale Medien werden selten eingesetzt) bezeichnen sich 4,7 % der Mitarbeiter. 30,5 
% der Befragten charakterisieren sich als ‚Pragmatiker‘ (digitale Medien werden eingesetzt, 
wenn es erforderlich ist). Nur unwesentlich weniger Teilnehmer (28,9 %) nehmen für sich in 
Anspruch ein ‚Profi‘ (Einsatz digitaler Medien wo es von Vorteil ist) zu sein. Als ‚Onliner‘ 
(regelmäßiger Einsatz digitaler Medien) sehen sich 24,2 % der Befragungsteilnehmer. Erheb-
lich weniger Mitarbeiter (9,4 %) nehmen für sich in Anspruch ein ‚Mobilist‘ (täglicher Einsatz 
digitaler Medien und immer aktuell auf Stand) zu sein. Fehlende prozentuale Werte (0,8 %) 
ergeben sich aus fehlenden Angaben auf den Fragebögen. 
    Innerhalb der einzelnen befragten Bereiche ergaben sich teilweise erhebliche Unterschiede 
in der Zuordnung der unterschiedlichen Typologien. Dies ist in Forschungsfrage 2.7 in der Ab-
bildung 65 deutlich zu sehen. 
 
Abbildung 56 zeigt die Häufigkeitsverteilung der gewählten Nutzertypen nochmals in absolu-
ten Zahlenwerten. Dabei ist die Normalverteilungskurve angezeigt sowie der Mittelwert. In der 
Normalverteilung über die Teilnehmer der Befragung befinden sich die Typen „Pragmatiker‘, 










Abbildung 55: Typologie-Zuordnung der Befragungsteilnehmer 




Abbildung 56: Typologie-Zuordnung der Befragungsteilnehmer – Mittelwertbetrachtung 





Teilfrage 2.5: Haben die Mitarbeiter Kenntnis von den Inhalten des Weblogs der Führungs-
kraft? 
Die Fragestellung soll beantworten, wie groß die Reichweite des Weblogs ist, d. h. inwiefern 
die Mitarbeiter die Informationen des DLZ-Leiters erhalten. 
 
Wie in Abbildung 57 dargestellt ist, lesen 76,6 % der befragten Teilnehmer das Weblog des 
DLZ-Leiters. Gefragt danach, ‚Wenn Sie den Blog nicht lesen, gelangen Sie an die Informati-
onen‘, bestätigten 17,2 % der Personen dies mit ‚Ja, durch Kollegen‘. 
    Eine detaillierte Aufschlüsselung der Reichweite des Weblogs wird in Forschungsfrage 2.7 
durch die Abbildung 63 und die Abbildung 64 gezeigt. 
 
Abbildung 57: Reichweite des installierten Weblogs 





Teilfrage 2.6: Wie wird das Weblog als Kommunikationsmedium wahrgenommen? 
Es wird untersucht, wie die Mitarbeiter den Weblog des Bereichsleiters als Kommunikations- 
und Informationsmedium wahrnehmen. 
 
Aufgrund der Menge an Fragen und der damit verbundenen schwierig darzustellenden Lesbar-
keit, wurden die Antworten auf drei Abbildungen verteilt sowie die Fragestellungen verkürzt. 
    Wie in Abbildung 58 ersichtlich, haben 36 % der Teilnehmer auf die Aussage ‚Mit dem Blog 
sind die Entscheidungen der Geschäftsführung leichter nachvollziehbar‘ mit ‚ja‘ und ‚eher ja‘ 
geantwortet. Insgesamt 19,5 % haben dies mit ‚eher nein‘ und ‚nein‘ negativ konnotiert. ‚Mit 
dem Blog sind Entscheidungen des DLZ-Leiters leichter nachvollziehbarer‘ bestätigen 41,4 % 
der Befragten. 14,8 % hingegen verneinen dies. Die Feststellung ‚Der Blog macht mir den DLZ-
Leiter vertrauter‘ ist für 43,7 % der antwortenden Mitarbeiter zutreffend, für 22,6 % nicht. Fast 
ein Drittel (30,5 %) der Teilnehmer fühlen sich durch die Diskussionsmöglichkeiten des 
Weblogs ernst genommen, dagegen 25,8 % nicht. Die Aussage, ‚Der abteilungsübergreifende 
Informationsfluss ist durch den Blog schneller‘ wird von 45,3 % der Mitarbeiter geteilt. 27,4 % 
der Teilnehmer sehen allerdings keinen Unterschied zur Ausgangssituation ohne Weblog. 
 
Abbildung 58: Wahrnehmung des Weblogs als Kommunikationsinstrument – Teil 1 






Das zweite Drittel der befragten Aussagen zum Weblog ist in Abbildung 59 dargestellt. Dass 
die Weblog-Beiträge des DLZ-Leiters die Vielfalt dieses Bereichs zeigen, zeigen 31,3 % der 
abgegebenen Fragebögen, 27,3 % drücken eine andere Meinung aus. Die Aussage ‚Die Hand-
habung des Blogs bereitet mir keine Probleme‘ kommentieren 71,1 % der Befragten mit ‚ja‘ 
und ‚eher ja‘ 6,2 % mit ‚eher nein‘ und ‚nein‘. Dass der Weblog eine Möglichkeit ist, die eigene 
Meinung kundzutun bestätigen 57 % der Mitarbeiter und 8,6 % sind gegenteiliger Meinung. 
Danach befragt, ob ihnen eine andere Online-Kommunikationsform lieber wäre, antworteten 
23,4 % mit ‚ja‘ und ‚eher ja‘ sowie 39,9 % der Teilnehmer mit ‚eher nein‘ und ‚nein‘. Auf die 
Aussage ‚Der Blog ist mir als Online-Kommunikationsmedium noch zu wenig – ich möchte 
mehr Auswahl‘ antworteten 50,8 % der Befragten mit ‚eher nein‘ und ‚nein‘, aber 21,1 % mit 
‚ja‘ und ‚eher ja‘. 
 
Abbildung 59: Wahrnehmung des Weblogs als Kommunikationsinstrument – Teil 2 




Die letzten fünf Fragestellungen sind in Abbildung 60 aufgeführt. Befragt danach, ob ‚Andere 
Medien besser geeignet‘ als der Weblog wären, gaben 25,8 % die Antworten ‚ja‘ und ‚eher ja‘, 
32,1 % antworteten mit ‚eher nein‘ und ‚nein‘. Auf die Aussage, das Weblog ist überflüssig‘, 
entfielen 19,6 % der Antworten auf die Möglichkeiten ‚ja‘ sowie ‚eher ja‘. 44,7 % der Mitar-
beiter hingegen gaben die Antworten ‚eher nein‘ und ‚nein‘. Der Meinung, dass endlich ein 
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Online-Medium für interne Kommunikationszwecke (‚… es wurde Zeit, dass das auch im Un-
ternehmen der Fall ist‘) eingesetzt wird, sind 37,5 %, die mit ‚ja‘ und ‚eher ja‘ ihre Meinung 
abgeben. 23,7 % teilen diese nicht (‚eher nein‘ und ‚nein‘). Die Aussage ‚Weblogs sind eine 
Neuerung‘ wird von 17,9 % der Befragten positiv (‚ja‘ und ‚eher ja‘) besetzt, hingegen 53,2 % 
verneinen dies. Ob der ‚Einsatz neuer Technologien öfter‘ durchgeführt werden sollte, wird von 
63,3 % der Mitarbeiter mit ‚ja‘ und ‚eher ja‘ beantwortet und von 3,1 % mit ‚eher nein‘ und 
‚nein‘. 
 
Abbildung 60: Wahrnehmung des Weblogs als Kommunikationsinstrument – Teil 3 




Analog zu Teilfrage 2.1 fand für diese Fragestellung eine ungerade Likert-Skala Verwendung. 
Anders als in Abbildung 52 der o. g. Teilfrage, scheint in der aktuellen Frage eine Tendenz zur 
Mitte vorhanden zu sein. Die Mittelwertbetrachtung in Abbildung 61 zeigt, dass ein Großteil 
der Fragen, bzw. Aussagen, von den befragten Experimentteilnehmern in den Bereich ‚teils-
teils‘ einsortiert wurde. Die Antworten streuen mit etwa 10 %-Abweichung um den Wert ‚3‘. 
Nur drei, bzw. vier, Aussagen haben deutliche Abweichungen. 
    Klar heraus sticht die Frage nach der Handhabung des Weblogs. Mit einem Mittelwert von 
1,77 bestätigen die Mitarbeiter, dass sie keine Probleme in der Bedienung des Werkzeuges ha-
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ben. Eine weitere, deutliche Zustimmung ist die Frage, ob ‚Öfter neue Technologien‘ zum Ein-
satz kommen sollen. Der Mittelwert von 1,96 (etwas besser als ‚eher ja‘) bringt dies zum Aus-
druck. Dies gilt auch für die Aussage, dass mit dem Weblog die eigene Meinung dargestellt 
werden kann (Mittelwert 2,14, d. h. ‚eher ja‘). Nicht ganz so deutlich von der Mitte entfernt ist 
die Fragestellung, ob der Weblog eine Neuerung ist. Hier gaben die Mitarbeiter Antworten mit 
einem Mittelwert von 3,63. Eine Tendenz in Richtung ‚eher nein‘. 
 
Abbildung 61: Wahrnehmung des Weblogs – Mittelwertbetrachtung 





Teilfrage 2.7: Gibt es Abhängigkeiten hinsichtlich der geographischen Verteilung, der Abtei-
lungszughörigkeit, dem Alter etc.? 
Das Feldexperiment betraf sieben heterogene Fachbereiche, mit 210 Mitarbeitern in vierzehn 
Ländern. Im Zuge der Befragung wurden alle Länder mit mehr als fünf, dem DLZ zugeordne-
ten, Mitarbeitern, die Zugriff auf den Weblog hatten, mit Fragebögen ausgestattet. Die Teilfrage 
soll feststellen, ob es regionale und/oder bereichsbezogene Unterschiede im Antwortverhalten 
der Befragten gibt. 
 
Abbildung 62 zeigt eine detaillierte Darstellung der Geschlechterverteilung des Experiement-
umfeldes und ist als Ergänzung zu Abbildung 47 zu verstehen. Herausstechend ist, dass die 
Verweigerung der Informationsabgabe nur in einem Bereich, ‚Marketing und Kommunikation‘, 
stattgefunden hat. 11 % der Mitarbeiter wollten sich hierzu nicht äußern. Nur zwei Abteilungen 
haben einen hohen Anteil männlicher Angehöriger. Im Gebäudemanagement wurden die Ant-
worten von 71 % Männern gegeben und im Informationsmanagement von 83 %. Das Corporate 
Controlling hat, im Gegensatz zu den anderen befragten Abteilungen, eine annähernd ausge-
wogene Geschlechteraufteilung aus 58 % Frauen und 42 % Männern. 
 
Abbildung 62: Prozentuale Verteilung der Geschlechter in Fachabteilungen 





In Teilfrage 2.5 wurde mit Abbildung 57 die Reichweite des Weblogs und der damit verbunde-
nen Informationen beauskunftet. Aufgrund der unterschiedlichen IKT-Ausstattung der befrag-
ten Bereiche, sollte im Rahmen der Teilfrage 2.7 eine detailliertere Betrachtung durchgeführt 
werden. Zur besseren Darstellung sind die Antworten auf zwei Fragestellungen und Abbildun-
gen aufgeteilt. 
 
Abbildung 63 zeigt die prozentuale Anzahl der Leser des Weblogs. Heraus sticht dabei die 
Abteilung Corporate Controlling mit einem Abdeckungsgrad von 100 %. Sehr nah auf sind die 
Bereiche Corporate Finance und HRM mit jeweils 89,5 %. Der geringste Anteil an Lesern des 
Weblogs ist im Gebäudemanagement mit 28,6 % zu finden. In den übrigen DLZ-Abteilungen 
sowie dem Ausland, liegen die Lese-Raten bei mehr als zweidrittel der abgegebenen Fragebö-
gen (Informationsmanagement 69,6 %, DLZ indirekt 66,7 %), teilweise sogar höher (Marketing 
und Kommunikation 77,8 % und Ausland 70,8 %).  
 
Abbildung 63: Reichweite (Lesen) des installierten Weblogs in den Abteilungen 




In der nachfolgenden Abbildung 64 wird die Weblog-Reichweite hinsichtlich der Möglichkei-
ten an Informationen zu gelangen, erläutert. Dies bezieht sich auf die Fragestellen, ob Mitar-
beiter, die den Weblog nicht lesen, trotzdem die dort mitgeteilten Informationen erhalten. 
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    Von den Mitarbeitern, die im Weblog nicht lesen, erhalten 40 % trotzdem die Informationen, 
60 % erfahren nichts davon. Im Marketing sind jeweils 50 % informiert oder nicht informiert. 
Von den Mitarbeitern der indirekten DLZ-Bereiche erhalten 80 % die veröffentlichten Infor-
mationen aus dem Weblog, beim Informationsmanagement sind es nur 28,6 %. In der Abteilung 
Corporate Finance und auch im Ausland kommen hingegen bei allen Nichtlesern (100 %) die 
Informationen an. Das genaue Gegenteil ist im HRM der Fall, keiner (100 %) der Nichtleser 
erhält die Informationen. 
 
Abbildung 64: Reichweite (Informationen) des installierten Weblogs in den Abteilungen 





In Teilfrage 2.4, genauer der Abbildung 55 und der Abbildung 56, wurde beleuchtet, welchem 
Typus sich die befragten Mitarbeiter des DLZ zuordnen. Eine Spezifikation der Typologien in 
Bezug auf die einzelnen Abteilungen und das Ausland zeigt Abbildung 65. Bis auf zwei Berei-
che taucht der Typus ‚Skeptiker‘ nicht im restlichen DLZ auf. Jeweils 4 % der Nennungen im 
Informationsmanagement und im Ausland betreffen diese Charakterisierung. In der Hälfte der 
DLZ-Bereiche (Gebäudemanagement 14 %, DLZ indirekt 7 %, HRM 11 % sowie im Ausland 
8 %) stufen sich Personen als ‚Gelegenheitsnutzer‘ von Sozialen Medien ein. Der am häufigsten 
in allen Bereichen vorkommende Nutzertyp ist der ‚Pragmatiker‘. Die meisten Nennungen er-
folgten im Gebäudemanagement (57 %), im Corporate Finance (53 %) sowie Corporate Con-
trolling (42 %). Der zweithäufigste genannte Typus ist der ‚Profi‘. Die Mitarbeiter des Infor-
mationsmanagements (48 %), von Marketing und Kommunikation (44 %) sowie im Corporate 
Controlling (33 %) finden sich in dieser Beschreibung sehr stark wieder. Der dritte und letzte 
Typ Medien-Nutzer, der in allen Abteilungen gewählt wurde, ist der ‚Onliner‘. Etwa ein Drittel 
der Mitarbeiter von Marketing und Kommunikation (33 %) und dem HRM (32 %) ordnen sich 
hier ein. Der ‚Mobilist‘ ist ähnlich häufig vertreten wie der ‚Gelegenheitsnutzer‘. In fünf Ab-
teilungen finden sich Personen auf die diese Beschreibung zutrifft, mit 22 % am stärksten im 
Informationsmanagement. 
 
Abbildung 65: Verteilung der Typen innerhalb der DLZ-Bereiche 





In den nachfolgenden Abbildungen werden Bewertungen, die von den unterschiedlichen Nut-
zertypen hinsichtlich des Weblogs getroffen wurden, dargestellt. Dabei werden den Aussagen 
aus Teilfrage 2.6 jeweils Mittelwerte gegenübergestellt. In der Ergebnisdarstellung soll nicht 
jeder einzelne Mittelwert und seine Positionierung erläutert, sondern nur besondere Auffällig-
keiten hervorgehoben werden. 
 
Der ‚Skeptiker‘ (digitale Medien werden nicht eingesetzt) ist einer der am wenigsten vorkom-
menden Nutzertypen (siehe Abbildung 55). In der Abbildung 66 ist seine Einstellung gegenüber 
den Aussagen aus Teilfrage 2.6 zu sehen. Die größte Ablehnung (Mittelwert 5) ist bei den 
Standpunkten ‚Weblog ist überflüssig‘, ‚Andere Medien sind besser geeignet‘, ein ‚Wechsel 
des Mediums‘ wäre gut sowie ‚Endlich wird ein Weblog genutzt‘. Nur wenig geringer (Mittel-
wert 4) ist die Abneigung gegen die Aussage, dass der Weblog die ‚Vielfalt des DLZ‘ aufzeige. 
Die beiden Punkte, die die höchste Zustimmung (Mittelwert 1) erhalten haben, sind die ‚Prob-
lemlose Handhabung‘ des Weblogs und dass der ‚Einsatz neuer Technologien öfter‘ stattfinden 
sollte. Aufgrund der geringen Anzahl an Teilnehmern, die sich diesem Typus zuordnen, sind in 
der Mittelwert-Darstellung nur ganzzahlige Werte aufgetreten. 
 
Abbildung 66: Kommunikationswirkung auf den Typus ‚Skeptiker' 





Der Typus ‚Gelegenheitsnutzer‘, also eine Person, die digitale Medien nur selten einsetzt ist 
ebenfalls nicht oft vertreten (siehe Teilfrage 2.4). Im Unterschied zum ‚Skeptiker‘ tauchen hier 
bei den Mittelwerten erstmals Dezimalzahlen auf. Bei der Betrachtung von Abbildung 67 fällt 
auf, dass vor allen Dingen extreme Negativwerte (5 = ‚nein‘) fehlen. 
    Die Aussage ‚Weblogs sind eine Neuerung‘ ruft die stärkste Verneinung (Mittelwert 3,80) 
hervor. Andere Aussagen tendieren stark zur Mitte (Mittelwert 3 = teils-teils). Dies sind i. e. L. 
‚Weblog ist überflüssig‘ (Mittelwert 3,20), ‚Mehr Medienauswahl‘ (Mittelwert 3,20), ‚Endlich 
wird ein Online-Medium genutzt‘ (Mittelwert 2,80), ‚Wechsel des Mediums‘ (Mittelwert 2,80) 
und ‚Informationsfluss schneller‘ (Mittelwert 2,80). Explizit mit ‚ja‘ (Mittelwert 1) ist die Aus-
sage ‚Problemlose Handhabung‘ bewertet worden. 
 
Abbildung 67: Kommunikationswirkung auf den Typus ‚Gelegenheitsnutzer' 





Die Abbildung 68 widmet sich dem Typus ‚Pragmatiker‘ (digitale Medien werden eingesetzt, 
wenn es erforderlich ist). Nur eine Aussage wird, aus der Warte der Mittelwerte, in den Bereich 
‚eher nein‘ verortet. Es handelt sich um ‚Mehr Medienauswahl‘ (Mittelwert 3,94). Der Großteil 
der Aussagen findet sich im Umfeld von ‚teils-teils‘ (= 3). Dabei perlen die Mittelwerte für 
diese Aussagen in einem Toleranzbereich der Mittelwerte von 2,56 (‚Mgtm.-Entscheidungen 
nachvollziehbar‘) bis 3,47 (‚Weblog ist überflüssig‘). Mit ‚eher ja‘ (= 2) werden die Behaup-
tungen ‚Problemlose Handhabung‘ (Mittelwert 2,09) und ‚Einsatz neuer Technologien öfter‘ 
(Mittelwert 2,25) bewertet. 
 
Abbildung 68: Kommunikationswirkung auf den Typus ‚Pragmatiker' 






Die Einschätzungen des Typs ‚Profi‘ (Einsatz digitaler Medien wo es von Vorteil ist) gegenüber 
den gestellten Aussagen sind in Abbildung 69 zu sehen. Nur drei Aussagen sind im Bereich 
‚eher ja‘ (= 2) einzuordnen. Dabei handelt es sich um ‚Problemlose Handhabung‘ (Mittelwert 
1,50), ‚Einsatz neuer Technologien öfter‘ (Mittelwert 1,91) sowie ‚Eigene Meinung‘ (Mittel-
wert 2.13). Keine Zustimmung (eher nein) finden fünf Aussagen. Dies sind ‚Endlich wird ein 
Online-Medium genutzt‘ (Mittelwert 2,88), ‚Entscheidungen nachvollziehbar‘ (Mittelwert 
2,94), ‚Wechsel des Mediums‘ (Mittelwert 3,61), ‚Mehr Medienauswahl‘ (Mittelwert 3,67) und 
‚Weblog ist überflüssig‘ (Mittelwert 3,70). Alle anderen Auswahlmöglichkeiten sind in der 
Mitte (3 = teils-teils) zu finden. 
 
Abbildung 69: Kommunikationswirkung auf den Typus ‚Profi' 





Abbildung 70 zeigt die Mittelwertbetrachtungen der Aussagen von Teilfrage 2.6 aus der Warte 
des ‚Onliner‘-Typs (regelmäßiger Einsatz digitaler Medien). In der Abbildung deutlich heraus-
ragend ist ‚Weblogs sind eine Neuerung‘ (Mittelwert 3,83). Etwas weniger deutlich, doch ge-
nauso zur Meinung ‚eher nein‘ zählend, ist der Mittelwert für ‚Weblog ist überflüssig‘ (Mittel-
wert 3,58). Vier der Aussagen sind ohne Zweifel in die Kategorie ‚eher ja‘ zu sortieren: ‚Einsatz 
neuer Technologien öfter (Mittelwert 1,77), ‚Problemlose Handhabung‘ (Mittelwert 1,77), ‚Ei-
gene Meinung‘ (Mittelwert 1,87) und ‚Endlich wird ein Online-Medium genutzt‘ (Mittelwert 
2,30). Drei weitere gehören mathematisch auch noch zur Bedeutung ‚eher ja‘, tangieren aber 
schon nahe die Grenze zum ‚teils-teils‘. Es handelt sich dabei um ‚Achtung ggü. Mitarbeiter‘ 
(Mittelwert 2,43), ‚Mgtm.-Entscheidungen vertrauter‘ (Mittelwert 2,47) und ‚DLZ-Leiter ver-
trauter‘ (Mittelwert 2,48). Alle anderen Aussagen liegen im Mittelfeld ‚teils-teils‘ (= 3). 
 
Abbildung 70: Kommunikationswirkung auf den Typus ‚Onliner' 





Wie in Abbildung 71 ersichtlich ist, werden vom Nutzertypen ‚Mobilist‘ insgesamt vier Aus-
sagen mit ‚eher ja‘ bestätigt. Dabei handelt es sich um ‚Problemlose Handhabung‘ (Mittelwert 
2,00), ‚Einsatz neuer Technologien öfter‘ (Mittelwert 2,00), ‚Wechsel Medium‘ (Mittelwert 
2,10) und ‚Weblog ist überflüssig‘ (Mittelwert 2,30). Zwei Aussagen wurden mit ‚eher nein‘ 
bedacht, ‚Achtung ggü. Mitarbeiter‘ (Mittelwert 3,80) und ‚Weblogs sind eine Neuerung‘ 
(Mittlerwert 3,90). Alle anderen Themen wurden innerhalb einer Bandbreite von Mittelwerten 
von 2,56 (‚Endlich wird ein Online-Medium genutzt‘) bis 3,40 (‚Vielfalt des DLZ‘) dem mitt-
leren Spektrum von ‚teils-teils‘ (= 3) zugeordnet. 
 
Abbildung 71: Kommunikationswirkung auf den Typus ‚Mobilist' 




Abbildung 72 zeigt schließlich einen Vergleich der Mittelwerte, die sich durch die Aussagen-
bewertungen der verschiedenen Nutzertypen ergeben haben. Es wurde darauf verzichtet, die 
jeweiligen Werte in die Grafik einzubinden. Zum einen hätte sich kein Mehrwert ergeben und 
zum anderen die Lesbarkeit darunter gelitten. 
    Als klares Bild ist zu sehen, dass sich der Typus ‚Skeptiker‘ deutlich von den anderen Nut-
zercharakteren abhebt. Darüber hinaus, wenn auch marginal, haben die Nutzertypen ‚Profi‘ und 
‚Mobilist‘ Abweichungen vom Erscheinungsbild der ‚Gelegenheitsnutzer‘, ‚Pragmatiker‘ und 




Abbildung 72: Positionierungsvergleiche der Nutzertypen-Mittelwerte 














„Wirklicher Fortschritt ist eng verbunden mit dem Glauben einer Menschheit, 
die ihn für möglich hält.“ 






8 Diskussion der Ergebnisse 
 
Kapitel 7 hat die Ergebnisse der Forschungsfragen aufgezeigt. Bei der Ergebnisdarstellung 
wurde keine Bewertung vorgenommen, dies soll in diesem Kapitel stattfinden. 
    Im ersten Teil dieses Kapitels werden die Resultate der Studie ‚Privates und berufliches 
Kommunikationsverhalten von Personen in Ausbildung und Studium‘ (vgl. Anlage 3) mit den 
Ergebnissen anderer Publikationen und Studien von Hochschulen und Unternehmen in Ver-
gleich oder Zusammenhang gesetzt. Dies erfolgt immer mit dem Dissertationsfokus auf ‚KMU 
und Familienunternehmen‘. Der zweite Teil beschäftigt sich mit der Diskussion und Interpre-
tation der Ergebnisse aus der Forschungsfrage nach den ‚Digitalen Kenntnissen der Unterneh-
mensmitarbeiter im Einsatz von Online-Medien‘. Auch hier werden die Resultate mit anderen 
Ergebnissen in Relation gesetzt. Wie sehr die Fragestellungen zum Zeitpunkt des Dissertati-
onsbeginns die Unternehmenslandschaften bewegt haben, zeigt Abbildung 73. 
 
Abbildung 73: Hype Cycle für Social Software nach Gartner 




Im Jahr 2013 widmete das Beratungsunternehmen Gartner, Inc. dem Themenfeld ‚Social Soft-
ware‘ einen eigenen Hype Cycle. In der jährlich erscheinenden Publikation werden sogenannte 
‚Emergent Technologies‘ (neue Technologien), in einer Aufmerksamkeitskurve dargestellt. 
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Auf der x-Achse (= Zeitbezug) werden fünf Abschnitte abgebildet (in Abbildung 73 mit den 
englischen Originalbezeichnungen): ‚technologischer Auslöser‘, ‚Gipfel der überzogenen Er-
wartungen‘, ‚Tal der Enttäuschungen‘, ‚Pfad der Erleuchtung‘ und ‚Plateau der Produktivität‘. 
Die y-Achse trägt die Erwartungen auf, die mit der Technologie verbunden sind. Viele der in 
der Abbildung dargestellten Software-Technologien finden sich ebenfalls in den Technologien 
des Conversation Prisms (vgl. Abbildung 8) wieder. Heute, in der Retrospektive zu 2013, kann 
behauptet werden, dass tatsächlich ein sehr großer Teil der Zeiteinschätzungen Realität gewor-
den und die Softwaretypen im Hier und Jetzt angekommen sind. Die Ergebnisdiskussionen sind 
neben der Einbettung in die theoretischen Hintergründe aus Kapitel 4, auch immer im Zusam-
menhang mit dem Hype Cycle der Social Software zu verstehen. 
 
8.1 Wie verändern sich Kommunikation und Information? 
 
Die Veränderung von Kommunikation und Informationsmanagement findet nicht allein im be-
ruflichen, sondern auch im privaten Umfeld statt. Beide Bereiche wirken aufeinander ein und 
beeinflussen sich (vgl. EBERHARD, F. UND KACZMAREK, C. 2013, S. 110). Die Ergeb-
nisse der Forschungsfragen aus Teil 1 betreffen im ersten Abschnitt das private Umfeld der 
Auszubildenden und DH-Studenten und werden in der Diskussion unter anderem auch auf die 
berufliche Situation und Umgebung bezogen. Der Autor verzichtet darauf, die Abbildungen aus 
Kapitel 7 erneut darzustellen. Es wird entweder auf die entsprechende Abbildung verwiesen 
oder relevante Ausschnitte daraus grafisch in einen Zusammenhang gebracht. 
 
Wie kommunizieren Auszubildende und DH-Studenten in ihrem privaten und beruflichen 
Umfeld? 
Wie eingangs erwähnt, beeinflussen sich privates und berufliches Umfeld gegenseitig. Um die 
persönlichen Präferenzen und Kommunikationsweisen von zukünftigen, vollwertigen Unter-
nehmensangehörigen zu ermitteln, führte der Autor die in den Kapiteln 6.1 und 7.1 dargestellte 
Studie mit Auszubildenden und DH-Studenten durch. Für einen Vergleich der Werte bietet sich 
die etwas später publizierte JIM-Studie 2015 (vgl. MEDIENPÄDAGOGISCHER FOR-
SCHUNGSVERBUND SÜDWEST 2015, S. 32) an. Hier wurden unter anderem ähnliche 
Kommunikationsmedien und Verhaltensweisen ermittelt. Während das Durchschnittsalter der 
für die Dissertation Befragten 22,18 Jahre betrug, wurden für die JIM-Studie Jugendliche im 
Alter von 12 – 19 Jahren herangezogen. In der Gegenüberstellung von vier ausgewählten Kom-
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munikationsmedien – für die betreffenden vier sind in beiden Studien vergleichbare Werte vor-
handen – ergeben sich erwähnenswerte Unterschiede. Abbildung 74 zeigt in prozentualer Dar-
stellung die wöchentliche bis mehrmals tägliche Nutzung von Kommunikationswerkzeugen.  
 
Abbildung 74: Nutzung von Kommunikationsmedien (Vergleich Döppler und JIM-Studie) 




Während noch fast Dreiviertel aller befragten Azubis und DH-Studenten E-Mails nutzten, re-
duzierte sich die Anwendung bei den JIM-Studien-Befragten auf ein Drittel. Ein ähnlich er-
staunliches Ergebnis ist der Vergleich der Nutzung von Sozialen Netzwerken. Im Vergleich mit 
Personen in Ausbildung, verwenden nur halb so viele Jugendliche diese. Das Medium ‚E-Mail‘ 
wird, aus Gründen, die in der nachfolgenden Grafik dargestellt werden, noch von jungen Er-
wachsenen genutzt, auch wenn das Mittel der Wahl ‚modernere‘, jüngere Werkzeuge (Instant 
Messenger und Soziale Netzwerke) sind. Der vergleichsweise hohe prozentuale Wert von E-
Mail in den Ergebnissen der Dissertationsstudie ist nur darauf zurück zu führen, dass aus Grün-
den der Vergleichbarkeit auch Werte für ‚wöchentliche‘ Nutzung miteinbezogen wurden. In 
Abbildung 28 ist klar ersichtlich, dass ‚E-Mail‘ für den täglichen Gebrauch nachrangigen Wert 
hat. Insgesamt bleibt festzustellen, dass ‚E-Mail‘ für junge Menschen ein Auslaufmodell ist. 
Kinder und Jugendliche haben einen geringeren Anreiz dieses Medium zu nutzen, als es Aus-
zubildende und DH-Studenten tun, denn letztere sehen zumindest im beruflichen Umfeld einen 
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Anwendungsfall. Der eklatante Unterschied in der Nutzung von Sozialen Netzwerken ist ver-
mutlich darauf zurück zu führen, dass sich die Befragten der JIM-Studie noch im schulischen 
Umfeld befinden, ganz im Gegensatz zu den Befragten der Dissertationsstudie. Nach Beendi-
gung der schulischen Laufbahn und mit Beginn der Ausbildung lösen sich die Klassenverbände 
auf und Freundes- und Bekanntenkreise verlieren sich räumlich. Je höher der Ausbildungsgrad, 
desto wahrscheinlicher ist die räumliche Trennung. Um dies zu überbrücken, bzw. zu kompen-
sieren, werden oftmals Soziale Netzwerke genutzt um in Kontakt zu bleiben. Der Anreiz ein 
solches Werkzeug zu nutzen, ist für Auszubildende und DH-Studenten dementsprechend höher, 
als für die Kinder und Jugendlichen, die sich noch im schulischen Umfeld befinden. Wie für 
‚E-Mail‘ gilt auch für ‚Instant Messenger‘, dass der prozentuale Nutzungswert im ‚täglichen‘, 
bzw. ‚mehrmals täglichen‘ Gebrauch erheblich höher ist, als es die hier gezeigte Abbildung 74 
erscheinen lässt. Der Autor möchte hier ebenfalls auf Abbildung 28 verwiesen. Für kommuni-
kative Zwecke, außerhalb des Face-to-Face-Kontakts, sind ‚Instant Messenger‘ mit ihren tech-
nischen Möglichkeiten (z. B. ‚Online‘-Status, ‚Lese‘-Status, ‚Gesprächsgruppenbildung‘, u. ä.) 
sehr geeignet und ermöglichen einen nahezu parallelen Kommunikationsvorgang zwischen den 
betreffenden Personen. Dies steigert die Attraktivität dieses Mediums gegenüber E-Mail im-
mens. 
    Ein interessanter Fakt aus Abbildung 27 ist die hohe Präferenz von ‚E-Mail‘ durch die Stu-
dienteilnehmer. Mehr als 70 % der Befragten geben an, dass dieses Medium auf Platz 2 der 
bevorzugten Kommunikationsmedien steht. Selbst wenn Abbildung 28 in Betracht gezogen 
wird, also die Häufigkeit der Nutzung, nimmt E-Mail sehr oft als veraltetes Werkzeug bezeich-
net, immer noch einen der vorderen Ränge ein. Hier lohnt sich eine genauere Betrachtung der 
Nutzergründe. Abbildung 29 in Kapitel 7.1 zeigt den Verwendungszweck der nachgefragten 
Kommunikationsmedien durch die Auszubildenden und DH-Studenten. Um ein detaillierteres 
Bild der Verwendung zu erhalten, werden in Abbildung 75 die Werkzeuge ‚E-Mail‘, ‚Instant 
Messenger‘, ‚Soziale Netzwerke‘ und ‚Videokonferenz‘ beleuchtet. Diese Auswahl fand statt, 
weil sie die häufigste Nutzung aufweisen und mit ihnen ein bidirektionaler Kommunikations-
verlauf möglich ist. Bei der Auswahl der Verwendungsgründe hat der Autor die herausgegrif-
fen, die einen hohen Anteil von E-Mail-Verwendung aufweisen und bei denen sich ein deutli-
cher Unterschied zu anderen Arten von Kommunikationstypen zeigt. Wird ‚E-Mail‘ als ein ‚al-
tes‘ Medium kategorisiert, können ‚Instant Messenger‘ und ‚Soziale Netzwerke‘ als ‚moderne“ 
eingeordnet werden. Abbildung 75 zeigt eindeutig, dass die Befragten im kommunikativen 
Austausch die modernen Werkzeuge bevorzugen. Interkation zwischen zwei oder mehreren 
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Personen findet in erster Linie mit diesen statt. Dies wird nicht nur in den prozentualen Ver-
hältniszahlen zwischen den unterschiedlichen Kommunikationsmedien deutlich, sondern noch 
viel mehr, wenn man die Prozentwerte der modernen Werkzeuge addiert und dem alten Werk-
zeug ‚E-Mail‘ gegenüberstellt. Herausstechende Nutzerwerte für ‚E-Mail‘ sind erkennbar, 
wenn in den kommunikativen Vorgängen Daten ausgetauscht oder gespeichert werden müssen 
(vgl. DÖPPLER 2014, S. 85). 
 
Abbildung 75: Verwendungszweck ausgewählter Kommunikationsmedien 




Die Möglichkeiten, die aktuelle E-Mail-Programme bieten um Daten zu speichern und zu ar-
chivieren, sind zum Zeitpunkt der Dissertation noch nicht durch die gängigen Instant Messen-
ger-Systeme und Soziale Netzwerke gegeben. Wobei letztere, insbesondere die im beruflichen 
Umfeld gebräuchlichen, wie z. B. XING (stark im deutschsprachigen Raum vertreten) und Lin-
kedIn (in erster Linie im nicht-deutschsprachigen Raum), hier aufholen und damit beginnen, 
Möglichkeiten zu schaffen, Daten zu speichern. So lange diese nicht ausgebaut werden und eine 
vergleichbare Ergonomie (Suchfunktion, Archivierungskonzept etc.) aufweisen, wird sich ‚E-
Mail‘ als verwendeter Kommunikationsdienst halten. Als klassisches Austauschmedium von 
kommunikativen Vorgängen ist es allerdings abgelöst worden. Bemerkenswert ist auch, dass 
die Chancen, die sich durch Videokonferenzen ergeben, noch schlechter genutzt werden als ‚E-
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Mail‘. Dies liegt evtl. daran, dass die Datenübertragungsrate hier sehr hoch ist und das zur Ver-
fügung stehende Datenvolumen der Besitzer von mobilen Endgeräten (hier besonders Smart-
phones) dadurch relativ schnell aufgebraucht wird. Eine effektive Nutzung von Videokonfe-
renzen (z. B. Skype, FaceTime) ist nur in Bereichen mit einem frei zugänglichen WLAN-Kon-
takt möglich. 
    Basierend auf den Ergebnissen, die in Abbildung 26 (private Nutzung von Online-Medien) 
und Abbildung 30 (berufliche Nutzung von Online-Medien) dargestellt wurden, vergleicht der 
Autor die Daten der beiden Auswertungen, ergänzt um einen KMU-Bezug. Abbildung 76 zeigt 
einen eklatanten Unterschied zwischen privater und beruflicher Nutzung. Die einzige Überein-
stimmung zeigt sich in der Verwendung von E-Mail als Kommunikationskanal. 
 
Abbildung 76: Unterschiede zwischen privater und beruflicher Nutzung von Online-Medien 




Nach wie vor ist ‚E-Mail‘ das am weitesten verbreitete Kommunikationsmedium in Unterneh-
men. Dies deckt sich auch mit der Studie von RICHTER UND KOCH (2013). Kein anderes, 
durch die Befragten verwendete, Werkzeug erreicht nur annähernd diesen Durchdringungsgrad. 
Von einem Unternehmen, das sich zu einem ‚Enterprise 2.0‘ entwickeln will (siehe Kapitel 
2.1.3) sind die Firmen der Auszubildenden und DH-Studenten noch sehr weit entfernt. Insge-
samt sind die ‚Jungen‘ im Thema ‚Kommunikationsmedien‘ erheblich weiterentwickelt als ihre 
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Arbeitgeber. Bei ihnen fallen die Veränderungen im Verhalten und Medieneinsatz auf frucht-
baren Boden (vgl. DÖPPLER 2014, 2015a, 2015b). 
    Eine Kombination der Ergebnisse aus Abbildung 76 mit Abbildung 35 (zukünftige Bedeu-
tung von Online-Medien) macht dies noch deutlicher. Die Auszubildenden und DH-Studenten 
geben zwar in hohem Maße (69 %) an, dass ‚E-Mail‘ in ihren Augen nicht an Bedeutung ver-
lieren wird, doch gleichzeigt bescheinigen sie den Werkzeugen ‚Instant Messenger‘ (63 %), 
‚Soziale Netzwerke‘ (62 %) und ‚Videokonferenzen‘ (59 %) eine Bedeutungszunahme in der 
Zukunft. Unternehmen, insbesondere KMU und Familienunternehmen, müssen sich hier auf 
drastische Veränderungen gefasst machen und die entsprechenden Weichen stellen. Die dialo-
gischen Werkzeuge, die eine nahezu Face-to-Face-Kommunikation ermöglichen, sind die be-
vorzugten Medien nachfolgender Mitarbeitergenerationen. Abbildung 73 (Gartner Hype Cycle) 
zeigt vor allem solche Werkzeuge, die – wohlgemerkt, diese Grafik stammt aus dem Jahr 2013 
– mittelfristig (2 – 5 Jahre, bzw. 5 – 10 Jahre) auf die Gesellschaft und damit auch die Unter-
nehmen zurollen. Die rasante Entwicklung wird auch durch die im ‚Conversation Prism‘ (Ab-
bildung 8) dargestellten technischen Möglichkeiten verdeutlicht. 
 
Werden Veränderungen im kommunikativen Umfeld und die Anforderungen, die sich dar-
aus ergeben, in den Unternehmen umgesetzt? 
Die im ersten Teil genannten Veränderungen der kommunikativen Verhaltensweisen und Tech-
nologien, können sowohl im privaten als auch im beruflichen Kontext auf Menschen (= Ange-
hörige von Unternehmen) und Organisationen einwirken. Dies geschieht durch Bedarfe, her-
vorgerufen aufgrund von Anforderungen beteiligter Wirtschaftspartner, durch kommerzielle 
Notwendigkeiten oder durch Druck, der von Organisationsmitgliedern aufgebaut wird. Die 
Verwendung und die jeweiligen Einsatzfelder von Online-Kommunikationsmedien in Unter-
nehmen wird in Abbildung 30 (Berufliche Nutzung von Online-Medien) und Abbildung 32 
(Einsatzfelder von Online-Medien in Unternehmen) aufgezeigt. Um ‚das Ankommen‘ moder-
ner Kommunikationswerkzeuge in Unternehmen zu beleuchten, lohnt sich ein zeitlicher Ver-
gleich verschiedener Studien. Der Autor hat hierzu die Studienergebnisse von Davenport aus 
2005, derer sich MCAFEE (2006b, S. 23) bedient (McAfees Definition von ‚Enterprise 2.0‘ hat 
ihr Fundament auf diesen Ergebnissen) und die Ergebnisse von RICHTER UND KOCH (2013, 
S. 5) seinen eigenen ermittelten Studienergebnissen gegenübergestellt. Um den Fokus der KMU 
nicht zu verlieren, wurden die erhobenen Ergebnisse nochmals um eine Feinanalyse ergänzt. 
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Die prozentualen Werte, für Kommunikationsmedien im wöchentlichen Einsatz, sind in Abbil-
dung 77 aufgeführt und zeigen einen zeitlichen Verlauf der von Wissensarbeitenden eingesetz-
ten Werkzeuge.  
 
Abbildung 77: Vergleich des Medieneinsatzes im Zeitverlauf 




Ein sichtbares Ergebnis ist, dass sich das Spektrum der Kommunikationsmöglichkeiten in den 
letzten Jahren vervielfältigt hat. So hat Davenport weder ‚Blogs/Weblogs‘, noch ‚Soziale Netz-
werke‘ oder ‚Videokonferenzsysteme‘ aufgeführt. Bemerkenswert ist ebenfalls der große Un-
terschied in der Nutzung zwischen ausgebildeten Mitarbeitern (Werte von Koch/Richter) und 
Auszubildenden und DH-Studenten (Werte von Döppler) (vgl. DÖPPLER 2014, S. 82). Han-
delt es sich hierbei um eine Einschränkung der kommunikativen Möglichkeiten von Personen 
in der Ausbildung gegenüber ‚vollwertigen‘ Mitarbeitern oder sind Unternehmen der Befra-
gungsteilnehmer technologisch weniger fortschrittlich aufgestellt? Dies fällt besonders ins 
Auge, wenn die Werte für den Einsatz von ‚Wikis‘ verglichen werden. Weniger als die Hälfte 
der Personen (nur 19 %), im Vergleich zu den Befragten von Koch/Richter, bedienen sich ein- 
oder mehrmals die Woche eines ‚Wikis‘. Sehr große Unterschiede in den Werten von 2014, 
hinsichtlich einer Gegenüberstellung der Gesamtbefragungsgruppe zur KMU-Betrachtung, gibt 
es aber nicht. Die Gesamtbetrachtung der Studie bestätigt in jedem Falle die Aussage, dass 
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KMU gegenüber großen Unternehmen einen deutlichen Rückhang hinsichtlich des Einsatzes 
von modernen Kommunikationsmedien haben (vgl. RICHTER UND KOCH 2013, S. 8). 
    Der Frage, weshalb der Einsatz von Online-Medien im Kontext von interner Unternehmens-
kommunikation verhindert wird, geht Abbildung 33 (Einwände gegen den Einsatz von Online-
Medien) nach. Die Grafik zeigt allerdings nur die Einwände, die von den Befragten genannt 
wurden. Um vergleichbare Schlüsse ziehen zu können, wurden vom Autor in Abbildung 78 die 
prozentualen Nennungen (in Bezug auf KMU und damit unterscheidbar zu Abbildung 33) sei-
ner Erhebung, mit den Studienergebnissen von RICHTER UND KOCH (2013, S. 11) sowie 
den Ergebnissen einer Studie von REAL STORY GROUP (2014, S. 11) kombiniert. 
 
Abbildung 78: Studienvergleich über Hindernisse im Einsatz von Online-Medien 




Die Grafik beschränkt sich auf vier Hinderungsgründe. Dies resultiert daraus, dass diese The-
menfelder in allen drei Studien genannt wurden und damit eine Vergleichbarkeit gegeben ist. 
Es muss darüber hinaus erwähnt werden, dass die Studie der Real Story Group eine internatio-
nal ausgerichtete Erhebung war, während Richter und Koch sowie die Studie des Autors auf 
Deutschland ausgerichtet waren. Es scheint, dass im Bereich deutscher KMU, im Vergleich zu 
den beiden anderen Befragungen, der größte Unterschied in der ‚fehlenden Management-Un-
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terstützung‘ gesehen wird. 37 % aller Befragten, die aus einem kleinen bis mittleren Unterneh-
mens stammen, geben diesen Grund an. Damit liegen sie fast gleichauf mit internationalen Un-
ternehmen. Interessanterweise taucht in der Studie der Real Story Group das Themenfeld ‚Wis-
sensweitergabe‘ als Hinderungsgrund nicht auf. Damit scheint es sich um ein deutsches Prob-
lem zu handeln. Abbildung 78 zeigt mit vier Gründen nur die Hälfte der für die Dissertation 
abgefragten Gründe gegen die Einführung von Online-Medien. Doch sie zeigt, dass alle drei 
hier aufgeführten Studien als Hauptgründe keine ‚harten‘ Faktoren (wie z. B. ‚technische Prob-
leme‘, ‚hohe Betriebskosten‘) ins Feld führen, sondern sogenannte ‚weiche Faktoren‘ (vgl. 
DÖPPLER 2014, S. 87), hier vor allen Dingen ‚Prozessintegration‘, ‚Managementunterstüt-
zung‘ und ‚Nutzerakzeptanz‘. Auch der in Abbildung 33 noch sehr stark herausragende Ableh-
nungsgrund ‚Datenschutz und -sicherheit‘ (65 %) taucht nur in der Studie des Autors auf. In 
den beiden anderen genannten Studien wurde dieses Argument nicht aufgelistet. Für den Erfolg 
einer Implementierung von und die Arbeit mit Online-Medien sind also in erster Linie ‚weiche‘ 
Faktoren ausschlaggebend. 
    Neben der Studie des Autors haben sich auch andere, nachfolgend erschienene Erhebungen 
mit positiven Eigenschaften im Unternehmenseinsatz beschäftigt. Das sind die Studie von 
RICHTER UND KOCH (2013), eine Studie von Prof. Dr. Thorsten Petry (vgl. HOCHSCHULE 
RHEINMAIN - WIESBADEN BUSINESS SCHOOL 2015) und eine Studie der deutschen, 
international tätigen, Strategie- und Unternehmensberatung we.CONNECT Global Leader 
GmbH (vgl. WE.CONNECT GLOBAL LEADER GMBH 2016). 
    Wie in der vorangegangenen Abbildung wurden für den Vergleich ebenfalls nur Teile der 
jeweiligen Studienergebnisse aus dem Fragensektor ‚Positive Erwartungen‘ entnommen und 
für die Studie des Autors wieder eine Eingrenzung auf Antworten aus dem KMU-Umfeld vor-
genommen. Um eine Vergleichbarkeit zu gewährleisten, fanden immer nur sich entsprechende 
Fragestellungen Verwendung und eine Gegenüberstellung statt. Für Abbildung 79 wurden die 
Ergebnisse darüber hinaus in eine Zeitlinienbetrachtung gestellt. So ist erkennbar, dass sich im 
Laufe von vier Jahren (2013 – 2016) nicht nur Änderungen in den Antwortgewichtungen erge-
ben haben, sondern dass Erwartungen gänzlich verschwunden sind. Dies fällt besonders ins 
Auge bei ‚Zusammenarbeit‘. Bei Richter und Koch nannten noch 77 % der Studienteilnehmer 
diesen Punkt als positives und besonders wichtiges Kriterium bei der Verwendung von Online-
Medien. Die Bedeutung nimmt im Vergleich mit anderen Studien über die Jahre hinweg deut-
lich ab und ist bei der we.CONNECT-Studie schließlich gänzlich verschwunden. Der Faktor 
verbesserte ‚Kommunikation‘ ist mit 94 % bei der Befragung von we.CONNECT die am meis-
ten positiv bewertete Annahme. Dies war in den Jahren 2013 (Richter und Koch) und 2014 
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(Döppler) kein Thema, das überhaupt zur Bewertung gestellt wurde. In Kapitel 2.4 wurde schon 
auf den Siamesischen-Zwillings-Charakter von Kommunikation und Information verwiesen. 
Die we.CONNECT-Studie scheint das zu bestätigen. Mit 85 % war der durch Online-Medien 
verbesserte ‚Informationszugang‘ auf Platz 2 der genannten positiven Eigenschaften. Auszu-
bildende und DH-Studenten aus der Autorenstudie haben ebenfalls einen hohen Zustimmungs-
wert (65 %). 
 
Abbildung 79: Studienvergleich von positiven Erwartungen beim Einsatz von Online-Medien 




Wird die we.CONNECT-Studie aus dem Übergang von 2015 zu 2016 als die modernste und 
aktuellste Publikation im Rahmen dieser Dissertation betrachtet, dann muss festgestellt werden, 
dass sich die am höchsten bewerteten positiven Argumente für die Einführung von Online-
Medien im Bereich der sozialen Aspekte befinden. Der höchste Wert (94 %) betrifft ‚Kommu-
nikation‘, darauf folgt (85 %) ‚Informationszugang‘ und an dritter Stelle (62 %) ‚Zufriedenheit‘ 
der Mitarbeiter. Die Werte für ‚Effizienz‘ (58 %) und, wieder ein sozialer Aspekt, ‚Vernetzung‘ 
(54 %) liegen nicht weit auseinander. Mit Ausnahme von ‚Kommunikation‘ finden sich auch 
alle genannten positiven Faktoren in den anderen aufgeführten Studien von 2014, 2015 und 
2016. Der menschliche Faktor scheint den Kostenfaktor abgelöst zu haben. 
186 
 
Für die abschließende Betrachtung der Veränderungen der Kommunikations- und Informati-
onslandschaft im unternehmerischen Kontext, sollen die Initiatoren der Einführung von Online-
Medien untersucht werden. Der Autor selbst hat in seiner Studie keine Daten darüber erhoben. 
Da die Befragten sich aus Auszubildenden und DH-Studenten zusammensetzten, ging er davon 
aus, dass sie diesbezüglich über keine Informationen verfügten. Aus diesem Grund werden drei 
andere Erhebungen zu Rate gezogen. Abbildung 80 zeigt die Daten aus diesen Erhebungen der 
REAL STORY GROUP (2014, S. 10), der HOCHSCHULE RHEINMAIN - WIESBADEN 
BUSINESS SCHOOL (2015, S. 24) und von WE.CONNECT GLOBAL LEADER GMBH 
(2016, S. 10).  
 
Abbildung 80: Studienvergleich der Verantwortlichen zur Einführung von Online-Medien 




Bei der Auswertung der Daten fällt sofort ins Auge, dass i. d. R. mehrere Fachbereiche eines 
Unternehmens mit der Einführung von Online-Medien federführend betraut werden. Mit Aus-
nahme der Studie der Hochschule RheinMain (hier mit 19 % vertreten) war nie die ‚Geschäfts-
führung‘ vertreten. Ein, wenn auch langsamer, stetiger Anstieg ist bei der ‚IT‘ zu vermelden. 
Im Jahr 2016 gaben 47 % der Befragten der we.CONNECT-Erhebung an, dass dieser Fachbe-
reich in ihren Unternehmen die Einführungsmassnahmen leitend verantwortete. Über allen steht 
der Bereich ‚Kommunikation‘, der mit 65 % über die Jahre und Erhebungen hinweg mit einem 
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immensen Anstieg auffällt. Als zentrale Aussage von Abbildung 80 kann festgestellt werden, 
dass die Leitung bei der Einführung Sozialer Medien und Kommunikationswerkzeuge vor allen 
Dingen durch Fachbereiche stattfindet, die sehr stark in Kommunikation eingebunden sind. 
Dies gilt für interne und auch für externe Kommunikation, denn ‚Kommunikation‘, ‚Ver-
trieb/Marketing‘ und ‚Personalwesen‘ arbeiten heute auf und mit allen Kommunikationskanä-
len. Werden diese Ergebnisse in Zusammenhang mit den Nutzern von Sozialen Medien aus der 
Studie des Autors gesetzt, bspw. Abbildung 32 (Einsatzfelder von Sozialen Medien in Unter-
nehmen), und Abbildung 41 (Einsatzfelder von Online-Medien in unterschiedlichen Unterneh-
mensgrößen), ist zu erkennen, dass die Fachbereiche, die für die Einführung verantwortlich 
sind, auch in der Studie des Autors genannt werden. Einzig der Vertrieb von KMU scheint 
wenig Verwendung für Online-Medien zu finden. 
 
8.2 Sind neue Mitarbeiter notwendig, um Online-Medien einsetzen zu können? 
 
Im Forschungsteil 1 der Dissertation wurden Auszubildende und DH-Studenten danach befragt, 
wie ihre Kommunikationsverhaltensweisen bzgl. Online-Medien sind. In Abbildung 20 (Al-
tersverteilung der Studienteilnehmer) ist zu erkennen, dass die Teilnehmer zum überwiegenden 
Teil der sogenannten ‚Netzgeneration‘ bzw. ‚Digital Natives‘ oder ‚Generation Y‘ entstammen. 
Wie schon in Kapitel 3.1 werden Personen dieser Altersgruppe spezifische Fähigkeiten und 
Gewohnheiten zugeordnet (vgl. TAPSCOTT 2009; PRENSKY 2001a, 2001b; PEW RESE-
ARCH CENTER 2010a). Auch wenn diese Titulierung im wissenschaftlichen Kontext Wider-
stand hervorruft (vgl. SCHULMEISTER 2008, 2012), ist sie doch als Klassifizierung im per-
sonalwirtschaftlichen Umfeld von Unternehmen gang und gäbe. Diese neue Generation Mitar-
beiter wird von den Unternehmen umworben und die Personalabteilungen versuchen, deren 
Eigenschaften nutzbringend in den Organisationen zu integrieren (vgl. KIENBAUM MA-
NAGEMENT CONSULTANTS GMBH 2010). Älteren Mitarbeitern, also Nichtzugehörigen 
der ‚Generation Y‘, wird unterstellt, dass sie über geringere Interessen und Fähigkeiten hin-
sichtlich der Nutzung von Sozialen Medien verfügen, selbst wenn Studien dies widerlegen (vgl. 
PEW RESEARCH CENTER 2010b). Fakt ist jedoch auch, dass es in Deutschland eine große 
Lücke zwischen den Altersgruppen gibt, was die Nutzung von Online-Medien und Sozialen 
Netzwerken anbelangt. Laut PEW RESEARCH CENTER (2016, S. 22) rangiert Deutschland 
damit auf Platz 1 von 40 befragten Ländern. 
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    Um zu klären, ob für den Unternehmenseinsatz von Online-Medien neue bzw. jüngere Mit-
arbeiter notwendig sind, wurde ein Feldexperiment durchgeführt, dessen Gegenstand die in-
terne Kommunikation des kaufmännischen Leiters war. Im Einklang mit MEIERs (2002) De-
finition wurden bisher die internen Kommunikationsmassnahmen bedarfsbezogen eingesetzt. 
Eine klar festgelegte, regelmäßig eingesetzte Kommunikation findet nicht statt. Informationen 
des kaufmännischen Leiters werden kaskadenhaft über alle Hierarchien zu den Mitarbeitern 
transportiert, ähnlich wie dies STOLZENBERG UND HEBERLE (2009, S. 96) vorschlagen. 
Insgesamt durchlaufen die Informationen vier Stufen, bis sie bei den Mitarbeitern ankommen. 
Teilweise wird noch eine fünfte Stufe passiert, sofern es sogenannte Teamsprecher gibt. Die 
Informationsweitergabe erfolgt im vierwöchentlichen Rhythmus. Je nach Weitergabe der In-
formationsinhalte durch die jeweiligen Instanzen erreichen Informationen die Mitarbeiter teil-
weise in Stundenfrist, aber es können auch Tage und Wochen vergehen. Unberücksichtigt da-
von ist die Informationsübermittlung ins Ausland. Eine innovativere und modernere Kommu-
nikationsform soll Abhilfe schaffen und die Zielstellung war es, in kurzer Zeit viele Mitarbeiter 
zu erreichen. 
    Um ermitteln zu können, wie Personen auf ein Online-Medium für die Kommunikation rea-
gieren, die nicht der ‚Generation Y‘ bzw. den ‚Digital Natives‘, angehören, wurde der Zugriff 
auf den Weblog nur festen Mitarbeitern gewährt. Das bedeutete, dass Auszubildende und DH-
Studenten die Informationen nicht erhielten. Die Altersverteilung im Bereich des Feldexperi-
ments ist Abbildung 48 zu entnehmen. Mehr als drei Viertel der Teilnehmer waren über 30 
Jahre alt. Abbildung 44 (Zugriffe auf das Weblog des kaufm. Leiters) und Abbildung 45 (Kom-
mentare und Reaktionen auf Weblog-Beiträge) zeigen, dass das ‚neue‘ Kommunikationsme-
dium ‚Weblog‘ von den Mitarbeitern frequentiert wird. Über den gesamten Beobachtungszeit-
raum des Feldexperiments (die Langfristbeobachtung ist in Abbildung 89, ‚Weiterer Nutzer-
verlauf des Weblogs ‚Speakers‘ Corner‘‘ dargestellt) hinweg waren täglich Benutzer, also Mit-
arbeiter, online. D. h. das neue Medium hat sich zu einem akzeptierten Werkzeug entwickelt, 
das die Angestellten des Unternehmens (in Deutschland und in unterschiedlichen ausländischen 
Niederlassungen) frequentierten. Um festzustellen, ob die oben genannte Kommunikations-
kaskade unterbrochen wurde und Informationen des kaufmännischen Leiters direkt angekom-
men sind, hat der Autor die Werte ‚eindeutige Benutzer‘ (= eineindeutiger Zugriff auf Benut-
zerebene pro Tag) und ‚Beitrag des kaufmännischen Leiters‘ (= Informationsbeitrag im 
Weblog) im Tagesverlauf dargestellt. Abbildung 81 zeigt, dass die meisten Nutzer die Infor-
mationen jeweils am Veröffentlichungstag und innerhalb der 10-Tagesfrist abgerufen haben. 
Dies, gemeinsam mit den Ergebnissen aus Abbildung 57 (Reichweite des installierten 
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Weblogs), zeigt, dass ein Weblog durchaus ein Werkzeug ist, dass eine langwierige Kaskaden-
kommunikation ersetzen und die Informationsweitergabe beschleunigen kann. Mit fast 80 % 
Lesern des Weblogs, zuzüglich den mehr als 15 % an Mitarbeitern, die die Informationen durch 
mündliche Weitergabe erhalten, ist die Reichweite immens. Zu sehen ist aber auch, dass über 
den Zeitverlauf hinweg, die Erstabrufe von Informationen abnehmen und die Mitarbeiter sich 
diese auf mehrere Tage verteilt ‚abholen‘. 
 
Abbildung 81: Benutzerzugriffe auf Beiträge im Weblog 




Gemeinsam mit der Kombination aus den Ergebnissen von Abbildung 46 (Analyse der Weblog-
Reaktionen nach Hierarchie-Ebenen), wird aufgezeigt, dass das Kommunikationswerkzeug 
auch als Feedback-Möglichkeit vom Mitarbeiter hin zum Vorgesetzten (an der Spitze der Hie-
rarchiepyramide) genutzt wird. 
    Um die Gründe für die problemlose Bedienung des Weblogs durch die Befragten offenzule-
gen, befasste sich der Autor mit der Altersstruktur (Abbildung 48 ‚Altersverteilung der Befra-
gungsteilnehmer‘) und der Selbsteinschätzung der Mitarbeiter (Abbildung 55 ‚Typologie-Zu-
ordnung der Befragungsteilnehmer‘). 
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Eine naheliegende Begründung für die komplikationslose Handhabung ist bereits vorhandene 
Erfahrung mit Sozialen Medien. Um dies nachzuweisen wurde die Erfahrung der Studienteil-
nehmer mit Online-Medien (Abbildung 54 ‚Beziehung der Teilnehmer zu Sozialen Medien‘) 
nach Alterszugehörigkeit untersucht. Abbildung 82 zeigt, dass, mit Ausnahme der Altersgruppe 
von 51 – 60 Jahren (67 %), alle anderen Gruppen Kenntnis- und Anwendungswerte von 75 % 
und mehr aufweisen. 
 
Abbildung 82: Erfahrungen und Kenntnisse mit Online-Medien im Altersvergleich 




Für weitere Ergebnisinterpretationen hat der Autor die Typologien aus der Frage nach der 
Selbsteinschätzung der Studienteilnehmer mit den Kategorien von Rogers und der d21-Studie 










Tabelle 23: Gegenüberstellung der Nutzertypen von Rogers, d21-Studie und Döppler 
(Quelle: eigene Darstellung nach ROGERS 2003, S. 247; INITIATIVE D21 E.V. 
& TNS INFRATEST 2016, S. 16) 
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Der Vergleich, bzw. die Gegenüberstellung, der Typologien ist unproblematisch, da zum einen 
die Frage 7 in der Studie des Feldexperiments (vgl. ANLAGE 7) auf der Typologie der d21-
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Studie aufbaut und zum anderen die Adoptertypen von Rogers ebenfalls Parallelen zu den an-
deren beiden erkennen lassen. So gehören bspw. der ‚Smarte Mobilist‘ (d21-Studie) und der 
‚Mobilist‘ (Studie im Feldexperiment) zu den ersten, die Neuerungen ausprobieren bzw. an-
wenden und entsprechen damit durchaus dem ‚Innovator‘ (Rogers). 
    In der Abbildung 83 werden die prozentualen Werte der unterschiedlichen Studien einander 
gegenübergestellt. Im Gegensatz zur d21-Studie und der Studie des Feldexperiments fehlt bei 
Rogers ein vergleichbarer ‚Typus 6‘ (Außenstehender Skeptiker bzw. Skeptiker), der den Ein-
satz/die Anwendung von technologischen oder verhaltensbezogenen Veränderungen ablehnt. 
Es ist ersichtlich, dass die Studie, die im Rahmen des Experiments erstellt wurde, Parallelen zu 
den Werten und der Kurve von Rogers aufweist. Zwar unterscheiden sich die prozentualen 
Werte, insbesondere für den Typus ‚1‘ (2,5 % zu 9,4 %) und den Typus ‚2‘ (13,5 % zu 24,2 %), 
doch die Diffusionskurve, die bei ROGERS (2003, S. 247) beschrieben ist, trifft auch für das 
Experiment zu. 
 
Abbildung 83: Vergleich der Nutzertypologien 




Fasst man die Erkenntnisse aus Abbildung 82 und Abbildung 83 zusammen, dann ist es nicht 
verwunderlich, dass die Handhabung des Mediums ‚Weblog‘ keine nennenswerten Schwierig-
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keiten verursacht hat. Der größte Teil der Befragten hat schon Erfahrungen im privaten Kom-
munikationsverhalten mit Online-Medien gesammelt und bringt diese dementsprechend in den 
beruflichen Alltag mit ein. Hinzu kommt, dass mehr als 90 % der Studienteilnehmer sich als 
sehr affine Menschen hinsichtlich moderner Kommunikationsmedien einschätzen. Unterstützt 
wird das durch Aussagen, die von Nutzern des Weblogs geschrieben wurden und die sich ohne 
weiteres Typologien wie ‚1‘ (≈ Innovator, Mobilist etc.), und ‚2‘ (≈ Early Adopter, Onliner 
etc.) zuordnen lassen: 
 
Toll! Aber bleibt das alles? Wann kommt da mehr – sowohl vom 
Inhalt als auch weitere Werkzeuge?” (Mitarbeiter KLHL) 
 
„Echt klasse, dass der kaufmännische Leiter [Name entfernt 
und aus Anonymitätsgründen durch Position ersetzt, Anm. des 
Verfassers] den SharePoint verwendet und dann gleich so ein 
Social Media Tool. Da können sich die anderen Führungskräfte 
eine Scheibe abschneiden!” (Mitarbeiter ITMF) 
 
Geht man der Hypothese nach, dass sich in erster Linie technik-affine bzw. -nahe Bereiche mit 
der Handhabung des Weblogs leichttun, dann wird durch einen Blick auf Abbildung 65 (Ver-
teilung der Typen innerhalb der DLZ-Bereiche) deutlich, dass es keine nennenswerten Schwer-
punkt-Abteilung mit außerordentlich hohen Anteilen an ‚Mobilisten‘ (≈ Innovator) und ‚Onli-
nern‘ (≈ Early Adopter) gibt. Eine reine Betrachtung auf den Typus ‚1‘ lässt nur zwei Bereiche 
(‚IM‘ mit 22 % und ‚DLZ indirekt‘ mit 14 %) herausstechen. Wird hingegen der Typus ‚2‘ 
ergänzt, erweitern sich die Bereiche um vier weitere Abteilungen, bei denen sich mindestens 
ein Viertel der Befragten zur Gruppe der frühen Anwender zählen (‚Ausland‘ 50 %, ‚DLZ in-
direkt‘ 43 %, ‚HRM‘ 37 %, ‚Marketing‘ 33 %, ‚Corporate Finance‘ 27 %, ‚IM‘ 26 % und ‚Cor-
porate Controlling‘ 25 %). Das macht deutlich, dass Neuerungen in Technologie und Verhalten 
insgesamt auf eine breite Basis an affinen und offenen Mitarbeitern treffen. 
    Ein umfangreicher Part der Studie des zweiten Forschungsteils befragte die Teilnehmer nach 
der Akzeptanz des Weblogs. Für eine weitergehende Analyse hat der Autor die gestellten Fra-
gen aus Teil 10 des Fragebogens nach den Themenfeldern ‚Veränderungsbereitschaft‘, ‚Tech-
nikaffinität‘ und ‚Kommunikationsverhalten‘ kategorisiert. In Anlage 13 sind die Fragen und 




Bereits in der Abbildung 72 (Positionierungsvergleiche der Nutzertypen-Mittelwerte) wurden 
die verschiedenen Typologien mit Hilfe von Mittelwerten verglichen. Um eine weitere Sicht-
weise hinzuzufügen, wurden die Fragen, wie in ANLAGE 13 ersichtlich, kategorisiert und die 
daraus entstehenden Mittelwerte den Medien-Typologien zugeordnet. In der Abbildung 84 ist 
dies grafisch verdeutlicht. Ihre Aussagekraft ist allerdings wenig befriedigend. Für die Katego-
rie ‚Veränderungsbereitschaft‘ scheint sich der Vorwurf der Tendenz zur Mitte (vgl. DÖRING 
UND BORTZ 2016, S. 249), der Likert-Skalen entgegengebracht wird, zu bestätigen. Auch bei 
‚Kommunikation‘ ist eine sehr starke Tendenz zum Wert ‚teils-teils‘ zu verzeichnen. Einzig 
‚Technikaffinität‘ hat einige Mittelwerte im 2er-Bereich, die im Umfeld ‚eher ja‘ einzuordnen 
sind. Für den Autor ergeben sich hierbei aber keine eindeutigen Zuordnungen und Ableitungen. 
 
Abbildung 84: Vergleich der Typologien nach Kategorisierung von Fragestellungen 




Ein wesentlicher Grund weshalb die Aussagekraft der Kategorisierung mit drei Werten nicht 
sehr hoch ist, liegt vermutlich daran, dass Typologien, wie z. B. ‚Skeptiker‘ (2 Nennungen) und 
‚Gelegenheitsnutzer‘ (6 Nennungen), nur mit sehr wenigen Absolutwerten vertreten sind, diese 
dann aber die Mittelwerte außerordentlich stark beeinflussen. Eine Gewichtung könnte hier 
evtl. für mehr Klarheit sorgen. 
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Eine Interpretation der Werte und Typologien ist mit Abbildung 72 (Positionierungsvergleiche 
der Nutzertypen-Mittelwerte), in Kombination mit den verbalen Rückmeldungen, erfolgver-
sprechender und aussagekräftiger. So entsprechen beim Typus ‚Skeptiker‘ die ‚nein‘-Aussa-
gen, bei ‚Endlich wird ein Online-Medium genutzt‘ sowie nach Einführung des Weblogs die 
potenziellen Optionen ‚Wechsel des Mediums‘ und ‚Andere Medien sind besser geeignet‘ dem 
gängigen Bild, das einer Person entspricht, die keine digitalen Medien einsetzt. Im Zusammen-
hang mit den beiden folgenden Aussagen 
 
„Für was das denn? Dann sieht ja jeder was ich schreibe und 
gut finde.” (Mitarbeiter KMRA) 
 
„Wieso sollte ich da einen Kommentar posten? Das kann ja je-
der lesen und meine Meinung sehen! Das will ich nicht. Kann 
man das nicht evtl. anders gestalten?” (Mitarbeiter PWVI) 
 
rundet sich das Bild des ‚Skeptikers‘ ab. Interessant ist in diesem Zusammenhang, dass dieser 
Typus den Punkt, dass das DLZ ‚öfter neue Technologien einsetzen‘ sollte, mit einem absoluten 
‚ja‘ beantwortet. Da aber nur zwei Mitglieder des DLZ sich als ‚Skeptiker‘ bezeichnen, fehlt 
eine größere Variation an Aussagen, die einen deutlicheren Interpretationsspielraum lässt. 
    Wird das andere Extrem, der Typus ‚Mobilist‘ beleuchtet, dann fällt auf, dass er das Medium 
‚Weblog‘ sehr kritisch betrachtet. So sind die Aussagen ‚Mgtm.-Entscheidungen sind leichter 
nachvollziehbar‘, der ‚DLZ-Leiter wird vertrauter‘, die ‚Achtung ggü. Mitarbeitern‘ wird deut-
lich, ‚Weblogs sind eine Neuerung‘ und der ‚Informationsfluss ist schneller‘ in erster Linie mit 
‚teils-teils‘ oder ‚eher nein‘ bewertet. Dies passt zu einem Charakter, der täglich digitale Me-
dien einsetzt und immer auf dem neuesten Stand ist. Für einen solchen Menschen ist ein Weblog 
keine nennenswerte Neuerung mehr, sondern ein bereits etabliertes Werkzeug. Die zum ‚Mo-
bilisten‘ passende Aussage findet sich hier: 
 
„Toll! Aber bleibt das alles? Wann kommt da mehr – sowohl 
vom Inhalt als auch weitere Werkzeuge?” (Mitarbeiter KLHL) 
 
Damit einher geht die Feststellung, dass das DLZ ‚öfter neue Technologien nutzen‘ soll und 
wird mit ‚eher ja‘ beantwortet. 
Die Prüfung der Grafik in Abbildung 72 macht deutlich, dass die Antworten den Erwartungen 




8.3 Diskussion der Ergebnisse vor dem theoretischen Hintergrund 
 
Nach der Ergebnisinterpretation der einzelnen Forschungsfragen, sollen die Ergebnisse im drit-
ten Teil dieses Kapitels zusätzlich in einen Kontext zu den theoretischen Grundlagen der Dis-
sertation gesetzt werden. Die Forschungsfragen betreffen mit ‚Veränderung der Kommunika-
tion‘ und ‚Qualifikation von Mitarbeitern‘ sowohl die Organisation als Ganzes als auch die 
Mitarbeiter im Speziellen. Aufgrund dessen finden die ermittelten Ergebnisse aus Kapitel 7 in 
allen drei theoretischen Bereichen ihren Niederschlag. Die Diskussion der Forschungsergeb-
nisse wird in gleicher Reihenfolge wie in Kapitel 4 vorgenommen. 
    Obgleich die ersten Ansätze der Organisationsforschung um das Jahr 1900 etabliert wurden 
und im Laufe der Jahrzehnte weitere hinzukamen, ist keiner der Ansätze veraltet bzw. obsolet 
geworden. Im Gegenteil, bei der Untersuchung von Unternehmen wird man feststellen, dass ein 
unterschiedlicher Mix an Ansätzen diese charakterisieren. In Bezug auf KMU und familienge-
führte Firmen ist oft sichtbar, dass diese (aufgrund von Größe bzw. Wachstumsvorgängen) mit 
der ‚betriebswirtschaftlichen Organisationslehre‘ beschrieben werden können. Der Struktur 
von Aufbau- und Ablauforganisation, als essentielle Bestandteile des Unternehmens, wird nach 
wie vor sehr viel Wert beigemessen. Hinzu kommen das ‚Scientific Management‘ im Hinblick 
auf prozessuale Optimierungen der Produktionsorganisation. Zur rationalen und effizienten Ge-
staltung der kompletten Unternehmensprozesse dient die Administrations- und Management-
lehre. Bis vor wenigen Jahren wurde von Firmen und Beratungsunternehmen zur Verbesserung 
dieser Abläufe auf sogenannte ‚Lean Management-Prinzipien‘64 gesetzt. Mit Einzug fortge-
schrittener und kostengünstiger IT werden die Optimierungen der Prozessflüsse nun immer 
mehr mit diesen Technologien umgesetzt. D. h. das ‚Internet der Dinge‘ und ‚Industrie 4.0‘ 
beeinflussen die ‚klassischen Ansätze‘ der Organisationsforschung „Today, information tech-
nology (IT) is universally regarded as an essential tool in enhancing the competitiveness of the 
economy of a country. There is consensus that IT has significant effects on the productivity of 
firms. These effects will only be realized if, and when, IT are widely spread and used.” (OLI-
VEIRA, T. UND MARTINS, M. F. 2011, S. 110) Wie bereits in Kapitel 3.2.1 ausgeführt, wer-
den viele dieser Veränderungen im Bereich der Produktionsprozesse bzw. produktionsnaher 
Abläufe stattfinden (vgl. KOLLMANN UND SCHMIDT 2016, S. 105; COMMERZBANK AG 
2015, S. 13). Aufgrund der hohen medialen Durchdringung dieser Begriffe, nicht zuletzt auch 
                                                 
64 Lean Management ist ein Managementansatz, der als Basis auf die Themenfelder ‚Dezentralisierung‘ und Si-
multanisierung setzt. Dabei wird unternehmensintern und -übergreifend als Ziel stärkere Kundenorientierung und 
konsequente Kostensenkung verfolgt. Bekannte Prinzipien sind u. a. Kaizen, KVP, Toyota Production System. 
(vgl. http://wirtschaftslexikon.gabler.de/Definition/lean-management.html; Letzter Abruf vom: 29.05.2017) 
197 
 
durch den jährlichen (in der Einleitung von Kapitel 8 schon angesprochenen) Gartner Hype 
Cycle, ist der Fokus der deutschen Unternehmen sehr stark auf ‚Industrie 4.0‘ und technologi-
sche Lösungen ausgerichtet (vgl. BEARINGPOINT 2016, S. 5). 
    Neben der o. g. Charakterisierung sind zwei weitere Ansätze der Organisationsforschung bei 
der Kategorisierung von KMU und Familienunternehmen vertretbar. ‚Verhaltenstechnische 
und entscheidungstheoretische Ansätze‘ sowie der ‚situative Ansatz‘. Ihre Inhalte (positive Ein-
stellung resultiert in hohe Zufriedenheit und Leistung, Weiterentwicklung des menschlichen 
Potentials, Auswirkung der Organisationsstruktur auf das Verhalten) finden sich in hohem 
Maße in den Erwartungen an ‚Enterprise 2.0‘ (Kapitel 2.3.1) und der ‚Digitalen Transforma-
tion‘ (Kapitel 3.2.2) wieder. Nach MCAFEEs (2006a) Definition von ‚Enterprise 2.0‘: „Social 
software enables people to rendezvous, connect or collaborate through computer-mediated 
communication and to form online communities.” soll das Verhalten der Mitarbeiter den Unter-
nehmen mehr Innovationsmöglichkeiten bieten, weil mehr Gelegenheiten zum Austausch vor-
handen sind. Dies geht eng mit den Handlungsfeldern der Organisationsforschung (Kapitel 
4.1.2) einher. In Abbildung 34 (Positive Effekte beim Einsatz von Online-Medien) werden un-
ter anderem die Mitarbeiterzufriedenheit, Ideeninnovation, Zusammenarbeit und Meinungs-
/Erfahrungsaustausch genannt. Beides Punkte, die von den ‚Akteuren‘ beeinflusst bzw. durch 
die sie gelenkt werden. Die weiteren Aktionsfelder der Organisationsforschung werden eben-
falls durch Online-Medien und veränderte Kommunikationskanäle bzw. -verhalten geprägt. 
Dies lässt sich sehr deutlich auch an den vorgebrachten Hinderungsgründen aus Abbildung 33 
(Einwände gegen den Unternehmenseinsatz von Online-Medien) erkennen. ‚Strukturen und 
Prozesse‘ gehören mit zu den Spitzenreitern bei den Ablehnungsgründen: ‚Datenschutz‘ (65 
%), ‚Probleme Arbeitsprozessintegration‘ (37 %) und ‚technische Probleme‘ (21 %). Parallel 
dazu wird aber auch der Nutzen herausgestellt, wenn ‚Zeiteinsparung‘ (63 %) und ‚Wissenszu-
griff‘ (61 %) zuvorderst genannt werden. Eines der bedeutsamsten Handlungsfelder ist 
‚Macht‘. Mit der Einführung von Sozialen Medien und Online Kommunikation geht eine bis-
lang wohl nicht gekannte Transparenz in Unternehmen einher (vgl. BOOS 2016). In Kapitel 
8.2 ist vom Aufbrechen der Kommunikationskaskade zwischen den Hierarchien die Rede. D. 
h. Wissen, oder Erstwissen, steht nicht mehr nur den Managementebenen zur Verfügung, son-
dern jetzt auch den Mitarbeitern. Die Leitungsebene hat keinen Vorteil mehr. Dies ist vermut-
lich auch der Grund, weshalb die fehlende ‚Managementunterstützung‘ (32 %) einer der starken 
Ablehnungsgründe ist. Die Möglichkeit mit den neuen Werkzeugen das Wissen von Organisa-
tionen und Personen zu speichern und bedarfsgerecht sowie ergonomisch zur Verfügung zu 
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stellen, wird als Hinderungsgrund (‚Bedenken bei der Wissensweitergabe‘ 16 %) angeführt und 
als positive Option geschätzt (‚Wissenszugriff‘ 61 % und ‚Wissensarchivierung‘ 31 %). 
    Alle bisher genannten Handlungsfelder lassen sich in ein übergeordnetes Feld ‚Kultur‘ ein-
gliedern. Das macht deutlich, dass auf dem Weg zur Einführung von Online-Medien, oder gar 
hin zu einer Organisationsumwandlung in Richtung ‚Enterprise 2.0‘, der kulturelle Aspekt ein 
sehr dominanter Faktor ist. Dies gilt in jedem Falle für produzierende Unternehmen des Mittel-
stands (vgl. VDMA 2015a, S. 10). Als letztes, entscheidendes Handlungsfeld ist ‚Wandel‘ auf-
zuführen. Viele Ursachen, die zum Wandel von Unternehmen führen, sind von außerhalb der 
Organisation veranlasst. Vor allen Dingen externe Kommunikation, bzw. der Kontakt mittels 
Online-Medien zu externen Wertschöpfungspartnern, ist im Unternehmenseinsatz führend (vgl. 
KEMPF 2012, S. 14; BITKOM 2015). Aufgrund der Studienergebnisse aus Abbildung 30 (Pro-
zentuale Nutzung von spezifischen Online-Medien im beruflichen Umfeld) und Abbildung 31 
(Häufigkeit der Nutzung von Online-Medien im beruflichen Umfeld) ist davon auszugehen, 
dass diese Aussage noch immer treffend ist. In erster Linie verwenden, so Online-Medien vor-
handen und im Einsatz sind, das Management sowie die Bereiche Beschaffung, Vertrieb, Mar-
keting und Personalwesen diese Werkzeuge. D. h. hier muss mit dem aktuellen Stand der Tech-
nik gegangen werden, da das unternehmerische Umfeld dies unter Umständen vorgibt. Zum 
Vergleich mit den im Unternehmen im Einsatz befindlichen Kommunikationswerkzeugen ist 
die interne Kommunikation konservativ ausgerichtet. Technologische und extern induzierte 
Veränderungsursachen werden auch im Gartner Hype Cycle von 2016 und den veröffentlichten 
Schlüsseltrends deutlich.(vgl. GARTNER 2016). Gartners Trends umfassen Transparenz hin-
sichtlich der Interaktion von Menschen, Dingen (= Technologien) und Geschäftsprozessen, das 
Zeitalter intelligenter Maschinen und die sogenannte Plattform-Revolution (technische Infra-
struktur bewegt sich hin zu Plattform-Ökosystemen wie z. B. Apple-, Android-, Amazon-Welt). 
Diese Anforderungen von außen und die Notwendigkeiten zur Transformation des eigenen Un-
ternehmens führen zu einem Druck, der sich auch in den Suchergebnissen bei Google nieder-
schlägt. In Abbildung 85 zeigt der Autor einen 5-Jahresverlauf der Suchbegriffe ‚Enterprise 
2.0‘, ‚Digitale Transformation‘, ‚Industrie 4.0‘ sowie ‚Internet of Things‘. Zusätzlich sind auch 
die Regionen aufgeführt, in denen diese Suchen hervorgerufen wurden. Die Suchbegriffe wur-
den in englischer Schreibweise eingegeben, da sich damit die höchsten Trefferergebnisse erga-
ben. Wieder wird deutlich, dass das größte Interesse Technik und Technologie hervorruft. Ein 
Konzept wie ‚Digitale Transformation‘ überflügelt zwar ‚Industrie 4.0‘, doch darf davon aus-




Abbildung 85: Suchtrends digitaler Technologien und ihre Herkunftsländer 




Eine Bedeutungszunahme von Online-Medien, wie es die Befragung der Auszubildenden und 
DH-Studenten ergeben hat und die in Abbildung 35 (Bedeutung von Online-Medien) gezeigt 
werden, scheint in den Unternehmen nicht angekommen zu sein. Obwohl ‚Instant Messenger‘, 
‚Soziale Netzwerke‘ und ‚Videokonferenz‘ als die drei Boom-Werkzeuge genannt werden, ver-
harren viele Firmen noch bei ‚E-Mail‘. Ein weiteres Anzeichen für das konservative Verhalten 
deutscher KMU und Familienunternehmen. Die Aufforderungen der Mitarbeiter, die bspw. aus 
Abbildung 61 (Wahrnehmung des Weblogs – Mittelwertbetrachtung) hervorgehen, nach Neu-
erungen in Kommunikationstechnologie und -verhalten werden anscheinend nicht ernstgenom-
men. 
    Werden die Forschungsergebnisse der Dissertation unter dem Gesichtspunkt der Diffusions-
theorie betrachtet, ergeben sich nachfolgende Resultate. Im Gegensatz zu Auszubildenden und 
DH-Studenten, Personen die zum größten Teil Angehörigen der ‚Generation Y‘ (oder ‚Digital 
Natives‘) zugerechnet werden, hinken Unternehmen im Einsatz von Kommunikationswerkzeu-
gen dem aktuellen Stand der Dinge, z. B. Abbildung 8, ‚Das Conversation Prism‘, erheblich 
hinterher. Das private Nutzerverhalten ist weit fortschrittlicher bzw. aktueller und auf der Höhe 
                                                 
65 https://trends.google.de/trends/explore?q=enterprise%202.0,digital%20transformation,Industrie%204.0,inter-
net%20of%20things; Letzter Abruf vom: 29.05.2017 
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der Zeit. Allerdings trifft dies nicht nur auf die jungen Mitarbeiter zu. Wie Abbildung 54 (Be-
ziehung der Teilnehmer zu sozialen Medien) unter Beweis stellt, haben mehr als 77 % der Teil-
nehmer des Feldexperiments in ihrem privaten Umfeld Kontakt mit Sozialen Medien und ver-
wenden solche. Gründe für den verzögerten Einsatz von Online-Kommunikationsmedien sind 
u. a. in den Hinderungsgründen aus Abbildung 33 (Einwände gegen den Unternehmenseinsatz 
von Online-Medien) zu erkennen. Der hohe Prozentwert (65 %) bei ‚Datenschutz/-sicherheit‘ 
weist darauf hin, dass ein Unternehmen erheblich höhere Richtlinien beachten und erfüllen 
muss, als das bei Privatpersonen der Fall ist. Das trifft ebenso auf die Sicherheitsaspekte zu. 
Heterogene Systemlandschaften mit hohen Schnittstellenanteilen, die in Firmen oft die Regel 
sind, erleichtern Softwareeinführungen nicht. Hier findet sich eine Schnittmenge an den ‚tech-
nischen Problemen‘ (21 %). Im privaten Kommunikationsverhalten sind selten verschiedene 
Arbeitsprozesse zu berücksichtigen, anders als es im beruflichen Kontext der Fall ist. Gerade 
im Bereich des Vertriebs, des Marketings und des Kundendienstes kommt es mittlerweile auf 
eine enge Verzahnung und einen entsprechend abgestimmten und lückenlosen Kommunikati-
onsverkehr an. Daraus kann der hohe Anteil an Nennungen (37 %) für ‚Probleme bei der Ar-
beitsprozessintegration‘ stammen. Aus dieser Erkenntnis ergibt sich die Darstellung in Abbil-
dung 86. Wenn die Einführung von neuen Technologien oder Verhaltensweise in Organisatio-
nen, wie z. B. Unternehmen, untersucht werden, dann ergeben sich zwei unterschiedliche Dif-
fusionskurven. Im privaten Umfeld werden Neuerungen i. d. R. schneller ausprobiert, bewertet 
und bei Nutzenerkennung eingeführt. Die oben genannten Regularien für Unternehmen treffen 
nicht zu bzw. nicht in diesem ausgeprägten Maße. Organisationen haben aufgrund ihrer Größe, 
ihrer internen und externen Abhängigkeiten (es sei auf die im Abschnitt ‚Organisationsfor-
schung‘ aufgezählten Handlungsfelder, speziell ‚Institutionelle Einbettung‘ verwiesen) andere 











Abbildung 86: Versatz der privaten und beruflichen Diffusionskurven 




Sobald eine neue Technologie in einem Unternehmen eingeführt wird, gilt es die bei ROGERS 
(2003) beschrieben Mechanismen zu berücksichtigen. Dass eine ausreichend große Menge an 
notwendigen Adoptertypen vorhanden sein kann, zeigen die Forschungsergebnisse aus Abbil-
dung 55 (Typologie-Zuordnung der Befragungsteilnehmer) und ihre Einordnung aus dem Ta-
bellenvergleich in Tabelle 23 (Gegenüberstellung der Nutzertypen von Rogers, d21-Studie und 
Döppler). Um das neue Kommunikationsmedium noch besser und aktiver zu platzieren, muss 
auf die Mitarbeiter zugriffen werden, die sich auch ‚öffentlich‘ (durch ‚Gefällt mir‘-Schalter 
und Nutzung der ‚Kommentar‘-Funktion) bemerkbar machen. Personen, die sich durch Kom-
mentare offensiv exponieren, können die Funktion eines Change-Agents (vgl. ROGERS 2003, 
S. 312) übernehmen. Damit werden Unterstützer noch aktiver zu Überzeugern für die Techno-
logie und deren Nutzen für die Organisation. Gleiches gilt für Unternehmensangehörige, die 
sich etwas weniger gegenüber ihren Kollegen und Vorgesetzten exponieren und ‚nur‘ den ‚Ge-
fällt mir‘-Schalter betätigen. Je nach Eignung und Wunsch können sie ebenfalls als Change 
Agents eingesetzt werden oder die etwas weniger qualifizierte und aufwändige Rolle eines ‚Be-
raters‘ einnehmen (vgl. ROGERS 2003, S. 325). In jedem Falle ist zu berücksichtigen, dass 
sich zu unterschiedlichen Zeiträumen die Kommunikationsmaßnahmen zur Unterstützung des 
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Diffusionsprozesses unterscheiden. Die Faustregel, dass sich beim Erreichen von 16 % Adop-
teranteil (Summe der ‚Innovators‘ und ‚Early Adopters‘), die Kommunikationsstrategie ändern 
muss, ist essentiell. Durch die Änderung der Kommunikation wird den ‚Innovators‘ und den 
‚Early Adopters‘ verdeutlicht, dass sich Neuerungen bei Technologie und/oder Verhalten in-
nerhalb der Organisation verfestigt haben. Wenn den beiden Typen bekannt ist, dass eine breite 
Streuung der Veränderung in das Unternehmen oder die Organisationseinheit ansteht, kann auf 
Beiträge wie  
 
„Toll! Aber bleibt das alles? Wann kommt da mehr – sowohl 
vom Inhalt als auch weitere Werkzeuge?” (Mitarbeiter KLHL) 
 
dahingehend reagiert werden, dass potenzielle Frustmomente (z. B. ‚Warum kommt nicht 
mehr?‘ oder ‚Was dauert da so lange?‘) verhindert, im schlechtesten Falle abgemildert, werden. 
Bestandteil der Anpassung der Kommunikationsstrategie kann sein, Anwendungsbeispiele zu 
nennen, die sich durch die Veränderung, d. h. die Diffusion der Innovation, ergeben haben.  
 
„Ich fange jetzt auch das Bloggen an! Naja, ich sage welche 
Inhalte und Frau … [Name aus Anonymitätsgründen entfernt, 
Anm. des Verfassers] macht das dann für mich.” (Mitarbeiter 
FCKS) 
 
Damit wird die Kommunikationsaufgabe eines Change Agent (als solcher kann der Mitarbeiter 
FCKS installiert werden) befeuert und die Diffusion angeregt. Gleiches gilt bei Aussagen, die 
gegenteilige Reaktionen thematisieren, wie untenstehende Äußerung: 
 
„Echt klasse, dass der kaufmännische Leiter [Name entfernt 
und aus Anonymitätsgründen durch Position ersetzt, Anm. des 
Verfassers] den SharePoint verwendet und dann gleich so ein 
Social Media Tool. Da können sich die anderen Führungskräfte 
eine Scheibe abschneiden!” (Mitarbeiter ITMF) 
 
Beispielsweise kann der Unternehmensangehörige ITMF in der Rolle als Change Agent oder 
Berater eingesetzt werden und mit seiner Negativaussage „Da können sich die anderen Füh-
rungskräfte eine Scheibe abschneiden“ den Finger in die Wunde legen und sein Umfeld so zum 
Nachdenken bzw. Überdenken der eigenen Widerstände gegenüber der Innovation und der da-
mit verbundenen Veränderungen anregen. 
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Der letzte Teil der theoretischen Einbettung des Dissertationsthemas umfasst den Bereich der 
‚Reifegradmodelle‘. Dies ist insofern bedeutsam, als dass im Titel der Dissertation die digitale 
Reife von KMU und Familienunternehmen aufgenommen sind. D. h. der Reifebegriff wird auf 
Organisationseinheiten bezogen. Von den Forschungsfragen ‚Wandel von Kommunikation und 
Information‘ und ‚Digitale Kenntnisse der Unternehmensmitarbeiter im Einsatz von Online-
Medien‘ lässt sich nur die zweite Frage in der Einzelbetrachtung direkt mit einem Reifegrad-
modell analysieren, denn hier herrscht ein Mensch-Organisations-Bezug, der ein Wirkverhält-
nis annehmen lässt. Für eine Gesamtbewertung von KMU und Familienunternehmen in einem 
Reifegradmodell muss eine Kombination der Fragenergebnisse vorgenommen werden. 
    Das erste in Kapitel 4.3 vorgestellte Modell ist in Abbildung 16 (Reifegradmodell des situa-
tiven Führungsstils) beschrieben und zeigt die Mechanismen, die Führungskräften zur Verfü-
gung stehen, um auf ihre Mitarbeiter einzuwirken. Angewendet auf die Umgebung des Feldex-
periments sind von den vier dort angegebenen Reifegraden drei anzutreffen. Auf Basis der Ab-
bildung 44 (Zugriffe auf das Weblog des kaufm. Leiters), der Abbildung 46 (Analyse der 
Weblog-Reaktionen nach Hierarchie-Ebenen), der Abbildung 54 (Beziehung der Teilnehmer 
zu Sozialen Medien) und der Abbildung 57 (Reichweite des installierten Weblogs) kann beim 
überwiegenden Teil der Mitarbeiter der Reifegrad 4, d. h. der Wille und die Fähigkeit der Mit-
arbeiter zur Leistungserbringung sind vorhanden, angesetzt werden. Bei einigen wenigen Be-
fragten ist der Reifegrad 2 anzusetzen. Das bedeutet, dass ihnen die notwendigen Fähigkeiten 
oder Mittel zur Bedienung des Kommunikationswerkzeuges fehlen, aber sie zur Leistungser-
bringung, in diesem Falle das Lesen und das Bemerkbarmachen im Weblog, bereit sind. Deut-
lich werden diese Einschränkungen durch Aussagen wie: 
 
„Ich muss mich immer wieder neu einloggen, wenn ich lesen 
will.” (Mitarbeiter IDEA) 
 
„Wir melden uns immer mit einem Sammel-Login an, kann man 
das nicht darauf [Verwendung des Sammel-Logins, statt per-
sönlichen Logins, als Abonnentennamen, Anm. des Verfassers] 
ändern.” (Mitarbeiter IDSK) 
 
„Richtig toll wäre es, wenn wir das auch auf den Blackberrys 
[Mobiltelefone, die unternehmensweit Standard sind, Anm. des 
Verfassers] richtig lesen könnten” (Mitarbeiter MGLG) 
 
Es ist klar festzustellen, dass diese Hemmnisse nur einen kleinen Kreis an Mitarbeitern betref-
fen. Um die technischen Hindernisse aus dem Weg zu räumen ist die Führungskraft gefragt 
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und, insbesondere bei Mitarbeiter IDSK, zu erläutern und zu erklären, weshalb im vorliegenden 
Falle ein Sammellogin nicht das Mittel der Wahl sein kann und soll. Für sehr wenige Mitarbei-
ter gilt der Reifegrad 3, der bedeutet, dass sie zwar die notwendigen Fähigkeiten besitzen, aber 
unwillig zur Anwendung dieser und zur Leistungserbringung sind. Sehr gut dargelegt wird dies 
durch folgende Kommentare:  
 
„Ich finde das Werkzeug unnötig und möchte gerne die E-Mails, 
die mich über Neuerungen informieren, für mich abgestellt ha-
ben.” (Mitarbeiter PWVA) 
 
„So kommuniziert … [Entfernen des Unternehmensnamens aus 
Anonymitätsgründen, Anm. des Verfassers] nicht!” (Mitarbei-
ter KMMS) 
 
Hier ist es angebracht, dass der Vorgesetzte in direkten Kontakt mit den betreffenden Mitarbei-
tern tritt und ihnen unmissverständlich mitteilt, weshalb das Werkzeug eingesetzt wird und was 
die Absichten sind, die damit verfolgt werden. Festzustellen bleibt, dass beim Feldexperiment 
und dem eingeführten Kommunikationswerkzeug ‚Weblog‘ kein Reifegrad der Stufe 1 (keine 
vorhandenen Fähigkeiten und Leistungswille) vertreten ist. 
    Rückt die Organisation in den Mittelpunkt der Reifegrad-Betrachtung, dann verwendet der 
Autor eine Version des CMMI-Reifegradmodells. Die unterschiedlichen Betrachtungsweisen 
sind in Tabelle 13 (Sichtweisen des CMMI-Reifegradmodells) aufgeführt. Wird statt der Orga-
nisation das Kommunikationsmedium ‚Weblog‘ untersucht, dann bietet sich neben dem oben 
angewendeten Reifegradmodell des situativen Führungsstils die kontinuierliche Sichtweise des 
CMMI-Modells an. Hier werden ‚Capability Level‘ verwendet, die eine sechsstufige Untertei-
lung aufweisen und die auf Prozesse oder Prozesswerkzeuge angewendet werden können. Für 
die Diskussion der Ergebnisse soll die stufenweise Betrachtung verwendet werden. Das im Fol-
genden vorgestellte Reifegradmodel wurde gemeinsam von der Unternehmensberatung neu-
land und der Hochschule Reutlingen entwickelt. Um die digitale Reife zu messen, werden fünf 
Reifegrad-Level angewendet, die acht Dimensionen umfassen: Strategy, Leadership, Products, 
Operations, Culture, People, Governance und Technology (vgl. NEULAND 2015, S. 39). Ge-
nannte Dimensionen haben wiederum Handlungsfelder, die sie definieren und den Reifegrad 
mitbestimmen. In Abbildung 87 ist das Modell dargestellt. Es kann mit einem Scoring-Verfah-
ren kombiniert werden, wenn man den Reifegrad-Leveln prozentuale Werte zuweist. Das be-
deutet, dass ‚Unaware‘ Werte von 0 % - 19 % hat, ‚Conceptual‘ 20 % - 39 %, ‚Defined‘ 40 % 
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- 59 %, ‚Integrated‘ 60 % - 79 % und ‚Transformed‘ 80 % - 100 %. Der Reifegrad der Dimen-
sionen wird ermittelt, indem die Handlungsfelder entsprechend gewichtet werden und so 
schließlich ein absoluter Prozentwert errechnet werden kann. 
 
Abbildung 87: Darstellung des digitalen Reifegradmodells 




PLECHATY (2017) verwendet in seinen Ausführungen ebenfalls eine Version des Modells aus 
Abbildung 87, die sich von dieser nur marginal unterscheidet. Eine Feststellung des digitalen 
Reifegrades mit den vorhandenen Daten der beiden Erhebungen ist nur in Annahmen möglich 
und ohne einen Einbezug der Gewichtung. Wie an den acht Dimensionen erkennbar ist, sind 
nur bedingt Daten vorhanden. Schätzungen können abgegeben werden für die Dimensionen 
‚People‘, ‚Governance‘ und ‚Technology‘. Allerdings ist es nicht möglich die Schätzungen auf 
alle Handlungsfelder der aufgeführten Dimensionen zu beziehen, sondern nur auf Teile davon. 
    Bei der Dimension ‚People‘ können die Handlungsfelder ‚expertise‘ und ‚capabilities‘ be-
wertet werden. Neben den Auszubildenden und DH-Studenten, siehe Abbildung 25 (Prozentu-
ale Nutzung von Online-Kommunikationsmedien), verfügen auch bereits ausgebildete, und da-
mit ältere, Mitarbeiter nach Abbildung 41 (Einsatzfelder von Online-Medien in unterschiedli-
chen Unternehmensgrößen) über Kenntnisse und Fähigkeiten in diesem Bereich. Die vielfälti-
gen Einsatzfelder aus Abbildung 41, auch wenn diese in der Regel der Außenkommunikation 
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dienen, lassen vermuten, dass hierbei auch Vernetzungen zwischen den Bereichen (z. B. Ver-
trieb mit Marketing und dem Management) bestehen. Der Autor empfiehlt als Reifegradstufe 
ein Mittel zwischen ‚Conceptual‘ und ‚Defined‘. Nach NEULAND (2015, S. 40) ist ein Cha-
rakteristikum von ‚Conceptual‘, dass der Kompetenzaufbau „[…] lediglich stark konzentriert 
bei einzelnen Experten […]“ stattfindet und dass  ein „[…] kultureller Wandel sowie der Aufbau 
neuer Steuerungsmodelle […]“ noch nicht in Sicht ist. Für ‚Defined‘ sprechen die ersten Erfah-
rungen, die gesammelt wurden und die crossfunktionale Zusammenarbeit ermöglichen.  
    In der Dimension ‚Technology‘ kann das Handlungsfeld ‚software tools‘ beauskunftet wer-
den. Zieht man hierzu die Ergebnisse aus Abbildung 37, Abbildung 38 und Abbildung 39 (Nut-
zungshäufigkeiten von Online-Medien bezogen auf Unternehmensgrößen) heran, ist zu erken-
nen, dass die Unternehmen Online-Medien im Einsatz haben, diese jedoch sehr verhalten ein-
setzen. Abbildung 41 (Einsatzfelder von Online-Medien in unterschiedlichen Unternehmens-
größen) zeigt, dass die Medien in erster Linie in Unternehmensbereichen zum Einsatz kommen, 
die eine hohe Außenwirkung haben. Für das Reifegradmodell schlägt der Autor daher eine 
Zwischenstufe zwischen den Reifegraden ‚Unaware‘ und ‚Conceptual‘ vor. „Der Reifegrad 
„Unaware“ zeichnet sich dadurch aus, dass es keine Strategie für den digitalen Wandel gibt. 
[…] Das Thema wird an einzelnen Stellen des Unternehmens diskutiert.“ „Conceptual sind 
Unternehmen bei denen bereits erste digitale Projekte erkennbar sind. Einzelne Teilbereiche 
der Organisation befassen sich mit Pilotprojekten.“ (NEULAND 2015, S. 40) 
    Als dritte messbare Dimension stellt sich ‚Governance‘ dar. Von deren drei Handlungsfel-
dern ist ‚communication & collaboration rules‘ als Kriterium möglich. Ein Beispiel für ein 
Kommunikationsregelwerk stellen die Weblog-Richtlinien aus dem Feldexperiment des zwei-
ten Forschungsteils dar. Dies ist jedoch singulär zu sehen und nicht allgemeingültig. Es ist aber 
davon auszugehen, dass aufgrund des Einsatzes von Online-Medien ein Regelwerk in den Un-
ternehmen erstellt ist und festlegt wie sich deren Einsatz gestaltet. Der Reifegrad ‚Conceptual‘ 
erscheint hier angemessen, denn „Die aktiven Unternehmensbereiche sammeln Erfahrungen, 
ohne das etablierte Geschäfts- und Betriebsmodell zu gefährden.“ (NEULAND 2015, S. 40)  
    Die Dimension ‚Culture‘ ist aus den vorliegenden Ergebnissen nur schwer zu bewerten. Hier 
sind die Handlungsfelder ‚hierarchy vs. network‘ und ‚openess‘ mit den vorhandenen Ergeb-
nissen aus Forschungsteil 2 interpretierbar. Dass die KMU und Familienunternehmen der Stu-
dienteilnehmer konservativ ausgerichtet sind und Online-Kommunikationswerkzeuge in gerin-
gem Maße nutzen, zeigt Abbildung 31 (Häufigkeit der Nutzung von Online-Medien im beruf-
lichen Umfeld). Dass Online-Medien Transparenz und Offenheit in kommunikative Abläufe in 
die Organisation bringen, wurde schon in den Kapiteln 2.1.3 und 2.1.5 erläutert. Das bedeutet, 
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dass der Faktor ‚openess‘ hier nicht stark vertreten ist. Die stärksten Argumente aus Abbildung 
33 (Einwände gegen den Unternehmenseinsatz von Online-Medien) sind die ‚geringe Nutzer-
akzeptanz‘ (34 %), die fehlende ‚Management-Unterstützung‘ (32 %) und ‚Bedenken bei der 
Wissensweitergabe‘ (16 %). Es handelt sich um Begründungen, die sowohl dem Themenfeld 
‚openess‘ als auch dem Feld ‚hierarchy vs. network‘ zugerechnet werden können. Die Ergeb-
nisse des Feldexperiments aus Abbildung 46 (Analyse der Weblog-Reaktionen nach Hierar-
chie-Ebenen) sind im Kontext der Summe der Unternehmen aus Forschungsteil 1, als Sonder-
fall zu sehen. Die Offenheit, mit der Mitarbeiter ihre Meinung kundtun, ist vermutlich nicht 
allgemeingültig. Hierfür sprechen auch die beiden folgenden Kommentare: 
 
„Für was das denn? Dann sieht ja jeder was ich schreibe und 
gut finde.” (Mitarbeiter KMRA) 
 
„Wieso sollte ich da einen Kommentar posten? Das kann ja je-
der lesen und meine Meinung sehen! Das will ich nicht. Kann 
man das nicht evtl. anders gestalten?” (Mitarbeiter PWVI) 
 
‚Openess‘ wird, zumindest von diesen beiden Mitarbeitern, nicht bestätigt. Das gilt auch für 
Führungskräfte, die moderne Medien und ihre Möglichkeiten nicht nutzen: 
 
„Echt klasse, dass der kaufmännische Leiter [Name entfernt 
und aus Anonymitätsgründen durch Position ersetzt, Anm. des 
Verfassers] den SharePoint verwendet und dann gleich so ein 
Social Media Tool. Da können sich die anderen Führungskräfte 
eine Scheibe abschneiden!” (Mitarbeiter ITMF) 
 
Aufgrund dieser Betrachtungen und Ergebnisse schlägt der Autor als Reifegrad ‚Unaware‘ 
vor. „Das Thema wird an einzelnen Stellen des Unternehmens diskutiert. In Summe gibt es 
dafür aber kein Organisationsbewusstsein. Im Führungssystem ist der digitale Wandel folglich 
kein Thema.“ (NEULAND 2015, S. 40) 
 
8.4 Potenzielle Fehler- und Optimierungsmöglichkeiten 
 
Die beiden Forschungsfragen (Wie verändert sich Kommunikation und Information? Sind neue 
Mitarbeiter notwendig, um Online-Medien einsetzen zu können?) wurden mit den theoretischen 
Grundlagen aus Kapitel 4 in Zusammenhang gesetzt und durch die in Kapitel 6 dargestellte 
Methodik und Operationalisierung beantwortet. Damit könnte das Promotionsthema als fertig 
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und abgeschlossen betrachtet werden. Es ist jedoch angeraten, auch eine kritische Betrachtung 
des Vorgehens, des gewählten Settings und der Methoden durchzuführen. 
    Einer der ersten Kritikpunkte, die vorgebracht werden können, ist die Bearbeitungsdauer des 
Promotionsvorhabens und die hohe Veränderungsgeschwindigkeit des technologischen und so-
zialen Umfelds. Insbesondere die rasante Weiterentwicklung von Web-Technologien (siehe 
hierzu Abbildung 8 ‚Das Conversation Prism‘ und Abbildung 73 ‚Hype Cycle für Social Soft-
ware nach Gartner‘) könnte großen Einfluss auf die Beantwortung der Forschungsfragen ausü-
ben. Dieser Kritikpunkt ist jedoch für jedwede Forschungsarbeit, die ein informationstechnolo-
gisches Themenfeld beinhaltet, anwendbar. Zur Entkräftung ist allerdings einzuwenden, dass 
die Technologien aus dem Gartner Hype Cycle (Abbildung 73) über mehrjährige Laufzeiten 
verfügen und die Veränderungen in erster Linie die Software und nicht die eigentliche Techno-
logie betreffen. 
    Als zweiter Kritikpunkt an der Dissertation ließe sich die Breite des Themas nennen. Der 
Autor schließt von Kommunikation und ihren Veränderungen (‚Wandel von Kommunikation 
und Information‘ in Unternehmen), über die Notwendigkeit einen potenziellen Mitarbeiteraus-
tausch (‚Digitale Kenntnisse der Unternehmensmitarbeiter im Einsatz von Online-Medien‘) 
durchzuführen, auf den Reifegrad einer ganzen Unternehmenslandschaft (‚Digitale Reife‘ von 
KMU und Familienunternehmen). Basierend auf einem festgestellten Wandel des Kommuni-
kationsverhaltens im privaten wie auch beruflichen Umfeld ist es aber logisch, den Kenntnis-
stand der Mitarbeiter zu berücksichtigen und zu analysieren. Abbildung 87 (Darstellung des 
digitalen Reifegradmodells) zeigt darüber hinaus, dass ‚Kommunikation‘, ‚Verhalten‘ und 
‚Kommunikationstechnologien‘ ein integraler Bestandteil verschiedener Dimensionen des Rei-
fegradmodells sind. Dies legitimiert nach Meinung des Autors die ‚Ausdehnung‘ des Themas 
auf den Bereich ‚Reifegrad‘. 
    Kritik lässt sich an der Auswahl der theoretischen Grundlagen üben. Obwohl drei theoreti-
sche Themenfelder (Organisationsforschung, Diffusionstheorie und Reifegradmodelle) ge-
wählt wurden, fehlt der ‚Klassiker‘, das ‚Technology Acceptance Model‘ (TAM) in seinen ver-
schiedenen Stufen (vgl. DAVIS 1986; VENKATESH, V., DAVIS, F. 2000; VENKATESH et 
al. 2003; VENKATESH UND BALA 2008). Um dieser Kritik zu begegnen, vertritt der Autor 
die Meinung, dass seine Forschungsfragen eben nicht die Akzeptanz von technologischen 
Werkzeugen durch Personengruppen, in diesem Falle Mitarbeiter eines Unternehmens, unter-
suchte, sondern darum, dass die Dissertation sich damit auseinandersetzte, wie sich der schon 
stattfindende Wandel (eine positive Antwort auf den Kommunikationswandel in Unternehmen) 
auf Unternehmen auswirkt. Wie in den einleitenden Worten zu Kapitel 4 geschrieben, teilt der 
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Autor die Auffassung, dass es sich beim TAM um ein individuelles Konzept handelt, das nicht 
die Breite einer organisationalen Entwicklung abdeckt. 
    Vierter Kritikpunkt kann die Eingrenzung der Stichprobe auf den süddeutschen Raum, im 
Besonderen der Norden Baden-Württembergs und Bayerns, sein. Da in diesen beiden Regionen 
allerdings große Anteile von KMU und Familienunternehmen lokalisiert sind, stellen sich in 
den Augen den Autors Ableitungen der Forschungsergebnisse auf die Gesamtheit der beiden 
Unternehmenstypen als legitim dar. 
    Weitere Kritikpunkte wären im Bereich der Forschungs- und Auswertungsmethoden anzu-
bringen. Der Mixed Methods Ansatz hat für viele in seiner Kombination aus quantitativen (Fra-
gebogenstudie) und qualitativen Methoden (Feldexperiment) keinen eindeutigen Schwerpunkt 
und wie viele Kompromisse erscheint er als unzulänglich. Allerdings wird das Feldexperiment 
durch eine weitere quantitative Methode (Fragebogenstudie mit den Experimentteilnehmern) 
flankiert. Als explorative Arbeit hat der Autor bei den Auswertungsmethoden seine Schwer-
punkte auf der Ermittlung von Häufigkeiten gelegt und andere Methoden außer Acht gelassen. 
Zur Beantwortung der Forschungsfragen liefern Häufigkeiten jedoch einen guten Ausgangs-
punkt für weitere Forschungen. 
 
8.5 Zusammenfassung – Forschungsfragen 
 
Mit der Beantwortung der Forschungsfragen und der Untersuchung des Titels der Dissertation, 
ist Folgendes festzustellen: Kommunikation und Information innerhalb und außerhalb von Un-
ternehmen verändern sich! Das betrifft neben den technologischen Mitteln und Möglichkeiten, 
auch das menschliche und organisatorische Kommunikationsverhalten. Abbildung 8 (Das Con-
versation Prism) zeigt die mannigfaltigen Optionen, die privat und beruflich zur Verfügung 
stehen. Dass sich Mitarbeiter mit diesen befassen und sie anwenden ist aus Abbildung 26 (Pro-
zentuale Nutzung von spezifischen Online-Medien) und Abbildung 54 (Beziehung der Teilneh-
mer zu Sozialen Medien) klar ersichtlich. Ob das ganze mögliche Spektrum an Werkzeugen 
Einzug in Unternehmen und ähnlichen Organisationen hält, ist fraglich. Die Sinnhaftigkeit des 
Einsatzes der Medien muss durch das Management oder den IT-Bereich festgelegt werden. Zu 
berücksichtigen ist ebenfalls, dass die Einführung nicht zeitlich vollzogen wird. Der zeitliche 
Versatz zwischen der privaten zur beruflichen Nutzung von Online-Medien ist in Abbildung 86 
(Versatz der privaten und beruflichen Diffusionskurven) zu sehen. Gründe für den Versatz sind 
nicht alleine in der Technologie bzw. Sicherheitsaspekten zu suchen, sondern auch in kulturel-




Abbildung 88: Einfluss von Kultur auf Veränderungen in Unternehmen 




Die Abbildung verdeutlicht, wie Werte und Verhalten von Mitarbeitern, in ihren zwei Konti-
nuen (Privatleben und Beruf) durch unterschiedliche Kulturen geprägt werden und sie damit 
Einfluss auf das Unternehmen bzw. die Organisation nehmen. Selbst wenn Unternehmen ver-
suchen, sich gegenüber Online-Kommunikationsmedien zu verschließen, wird über kurz oder 
lang, der Druck aus dem wirtschaftlichen Umfeld und den Mitarbeitern so groß sein, dass sie 
sich dem auf Dauer nicht widersetzen können. Die (private) Nutzung von Sozialen Medien 
durch Auszubildende und DH-Studenten, wie in den Ergebnissen von Kapitel 7.1 dargestellt, 
ist einer dieser Einflussfaktoren aus der Außenwelt, die hochwirksam Firmen beeinflussen. Ein-
her geht dies mit der notwendigen Ausrichtung von Personal- und Ausbildungsbereichen auf 
die Bedürfnisse der ‚Generation Y‘ bzw. der ‚Digital Natives‘ (vgl. PRENSKY 2001b; DÖPP-
LER 2015a, 2015b). Wenn in Kapitel 2.1.3 von ‚Enterprise 2.0‘ gesprochen wird und in Kapitel 
3 von ‚Web 2.0 Technologien‘, dann muss allen Beteiligten klar sein, dass die damit einherge-
henden Kommunikations- und Informationswerkzeuge die bisherigen Prozesse in den Schatten 
stellen werden (vgl. STOLL UND BUHSE 2016, S. 8). 
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Mit einem klaren ‚Nein!‘ kann die zweite Forschungsfrage beantwortet werden. Es sind keine 
‚neuen‘ Mitarbeiter für den Einsatz von Web 2.0-Technologien notwendig. Ein zentrales Er-
gebnis des Feldexperiments veranschaulicht, dass sich Mitarbeiter, ungeachtet ihres Alters, be-
reits mit Sozialen Medien befassen und diese anwenden (siehe Abbildung 54). Selbst die über-
raschende Einführung (ohne vorhergehende Schulung) eines Online-Kommunikationsmittels, 
wie der Weblog im Feldexperiment, wurde von den Mitarbeitern nicht nur akzeptiert, sondern 
vor allen Dingen die problemlose Handhabung erhielt die höchsten Zustimmungswerte (Abbil-
dung 61 ‚Wahrnehmung des Weblogs – Mittelwertbetrachtung‘). Bei der Selbsteinschätzung, 
die die befragten Mitarbeiter vornahmen, zeigte sich, dass der Großteil sich als erfahrenen Nut-
zer von Sozialen Medien und modernen Kommunikationswerkzeugen einschätzt (Abbildung 
56 ‚Typologie-Zuordnung der Befragungsteilnehmer – Mittelwertbetrachtung‘). Es ist oftmals 
eher so, dass für Unternehmen neue Technologien aus dem Social Media Umfeld, von den Mit-
arbeitern in ähnlicher Art und Weise schon privat genutzt werden. Deshalb ist weniger die Be-
dienung dieser Werkzeuge zu schulen, sondern eher die Handhabung im unternehmerischen 
Umfeld (vgl. DEUTSCHE GESELLSCHAFT FÜR PERSONALFÜHRUNG E. V. 2016, S. 9). 
Ein großer Schulungsbedarf besteht, wenn man die gezeigte Reifegrad-Analyse betrachtet, vor 
allen Dingen für die Gesamtorganisation und weniger bei den Mitarbeitern. Das Reifegrad-
Modell aus Abbildung 87 zeigt hierbei hervorragend die Handlungsfelder auf, die vor allen 





„Es ist unwürdig, die Zeit von hervorragenden Leuten 
mit knechtischen Rechenarbeiten zu verschwenden, 
weil bei Einsatz einer Maschine auch der 
Einfältigste die Ergebnisse sicher hinschreiben kann.“ 
GOTTFRIED WILHELM LEIBNIZ (1646 – 1716) 
 
 
Leibnitz‘ Zitat ist mit Bedacht gewählt, denn auch nach mehr als 300 Jahren scheint es seine 
Gültigkeit nicht verloren zu haben. Viele Digitalisierungsmaßnahmen von Unternehmen, un-
geachtet der Größe und Kategorisierung, sind darauf ausgerichtet, dass Prozesse in den Orga-
nisationen nicht nur technologisch erneuert und effizient gestaltet werden, sondern auch kos-
tensparend wirken. Vor allem die in Kapitel 3.2.1 dargestellte ‚Industrie 4.0‘ ist als solches 
Programm zu verstehen (vgl. VDMA 2015b, S. 7; PRICEWATERHOUSECOOPERS 2014). 
‚Industrie 4.0‘-Vorhaben sind in den Unternehmen inzwischen sehr weit vorangeschritten und 
werden in großen Unternehmen mit aller Macht vorangetrieben (vgl. INGENICS AG 2016). 
Die Unternehmensberatung Deloitte hat festgestellt, dass hier der Mittelstand, also die Summe 
der KMU und Familienunternehmen in Deutschland, den Großunternehmen hinterherhinkt 
(vgl. DELOITTE 2016, S. 4). Wie in den bereits in Kapitel 8 erwähnten Studien hinsichtlich 
der Digitalisierungsstrategien, gibt es auch beim Technikthema ‚Industrie 4.0‘ einen Wissens- 
und Umsetzungsrückhang des Mittelstands gegenüber den Großen. Das ist insofern überra-
schend, als dass dieses Thema von vornherein fassbare und begreifbare (im Wortsinne) Bei-
spiele und Erfolge bringt (vgl. MCKINSEY GLOBAL INSTITUTE 2013, S. 54). 
    In Abbildung 85 (Suchtrends digitaler Technologien und ihrer Herkunftsländer) ist jedoch 
sichtbar, welche weiteren Veränderungen am Horizont auftauchen, u. a. das 2006 von McAfee 
postulierte Konzept ‚Enterprise 2.0‘ und die dadurch möglichen Auswirkungen auf Unterneh-
men und Organisationen (siehe Kapitel 2.1.3). Die Vorteile, die sich aus einer Kommunikati-
onsstruktur, deren Basis Soziale Medien sind, ergeben, sind im ersten Augenblick nicht mit 
einer betriebswirtschaftlichen Return-on-Investment-Rechnung darstellbar (vgl. NIEMEIER 
2011, S. 86). Ebenso erfordert die Einführung dieser Strukturen im Gegensatz zu den bekannten 
Projektmanagement-Methoden nicht nur einen langen Atem, sondern auch den radikalen Ver-
zicht auf das bislang Erprobte (vgl. MCAFEE 2009, S. 179; PETRY 2012, S. 250). Für den 
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deutschsprachigen Raum wurde das Konzept ‚Enterprise 2.0‘ durch Willms Buhse/Sören Sta-
mer und durch Frank Wolf mit ihren Büchern ‚Die Kunst loszulassen – Enterprise 2.0‘ sowie 
‚Social Intranet‘ der breiten Unternehmenslandschaft präsentiert. Verschiedene Autoren erklä-
ren anhand von Best-Practise-Beispielen den Lesern das Thema und bringen ihnen die immen-
sen Vorteile nahe (vgl. BUHSE 2010; WOLF 2011). Das bedeutet, dass es in deutschen Firmen 
seit mehr als sieben Jahren Bestrebungen gibt, sich diesem Organisations- und Kommunikati-
onswandel anzunehmen. 
    Der Autor hat sich seit ca. 2013 mit dem Thema im Umfeld seines Arbeitgebers beschäftigt. 
Dabei gelang es ihm viele Kontakte zu anderen Unternehmen aus dem Bereich der KMU und 
Familienunternehmen zu knüpfen und in den Verbänden VDMA und DGFP den Erfahrungs-
austausch zu suchen. Wie in der Einleitung der Dissertation bereits erwähnt, führt dies unter 
anderem zum Leitfaden ‚Enterprise 2.0‘ beim VDMA. Während der Erstellung des Arbeitspa-
piers zeigte sich, wie unterschiedlich die diversen beteiligten Firmen an das Thema herangingen 
und dass es verschiedenste Schwerpunkte gab. Erst heute, Anfang 2017, also mehr als drei Jahre 
nach der Gründung eines VDMA-Arbeitskreises ‚Enterprise 2.0‘ (u. a. auf die Initiative des 
Autors), beginnt die Initiative erste Früchte zu tragen. Ein Beweis dafür, wie langwierig der 
Prozess ist. Aufgrund der Struktur der VDMA-Mitgliedsunternehmen (starker Schwerpunkt auf 
KMU) und der bislang beteiligten Firmen am Arbeitskreis, zeigt sich für den Autor wieder die 
‚Schwerfälligkeit‘ von Unternehmen, die sich diesen Kategorien (siehe Kapitel 2.3.1 und 2.3.2) 
zugehörig fühlen. Die offene und für Außenstehende strukturlos wirkende Kommunikation 
bzw. das Fehlen von Kommunikationsregularien widerspricht den bisherigen Erfolgsrezepten 
der mittelständischen Unternehmen. Da es in hohem Maße auf die Unterstützung des Top-Ma-
nagements ankommt, dieses aber große Freiheiten an die Mitarbeiter bzw. unteren Manage-
mentebenen abgeben muss, sind die erfolgreichen Einführungen selbst zum Zeitpunkt des Ab-
schlusses der Dissertation, überschaubar. D. h. ohne Managementunterstützung, einer der Eck-
punkte aus Abbildung 33 (Einwände gegen den Unternehmenseinsatz von Online-Medien), ist 
der Wandel der Organisation nur sehr schwer zu erreichen (vgl. CENTERSTAGE 2010, S. 6). 
    Als neue Entwicklung nimmt immer mehr das Thema ‚Digitale Transformation‘ (siehe Ka-
pitel 3.2.2) Fahrt auf. Eines der Kernelemente dieses Konzeptes fußt auf der Vernetzung der 
gesamten Geschäftspartner im internen und externen Umfeld eines Unternehmens (vgl. 
INFRONT CONSULTING & MANAGEMENT GMBH 2015, S. 4). Ohne den Einsatz von 
Sozialen Medien und einer offenen Kommunikation, wie sie bei ‚Enterprise 2.0‘ etabliert und 
vorausgesetzt wird, ist das aber nicht zu schaffen. 
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Die Definition von ‚Digitaler Transformation‘, die das MITSloan Management Review am 
07.11.2016 per Kurznachrichtendienst Twitter veröffentlicht hat („#Digitaltransformation = a 
journey from inflexible platforms, products + workflows to a permanentely agile condition“66) 
macht noch einmal deutlich, was auf Organisationen zukommt, die sich auf die Reise machen 
um dieses Konzept umzusetzen. 
    Was bedeutet das für KMU und Familienunternehmen? Betrachtet man das Unternehmen 
des Feldexperimentes, dann muss zuerst das installierte Weblog in Augenschein genommen 
werden. Für den kaufmännischen Leiter stellte er ein ergänzendes Mittel der internen Kommu-
nikation dar. Gewöhnungsbedürftig war für ihn das mehr oder minder regelmäßige Verfassen 
von Blogbeiträgen. Hierbei mangelte es nicht an Ideen und Informationen, sondern an der ei-
genen Zeiteinteilung. Beiträge wurden bis zum Zeitpunkt einer Beförderung, die eine Neustruk-
turierung seines Aufgabengebietes und der ihm zugeordneten Bereiche mit sich brachte, regel-
mäßig erstellt. Danach schliefen die Aktivitäten seinerseits ein. Abbildung 89 zeigt den Lebens-
zyklus des Weblogs. Auch nach dem inoffiziellen Ende waren noch Nutzer im Weblog aktiv 
unterwegs und es wurden immer wieder Fragen nach dem Aufleben gestellt. 
 
Abbildung 89: Weiterer Nutzerverlauf des Weblogs ‚Speakers' Corner‘ 
       (Quelle: eigene Darstellung) 
 
 
                                                 




Wie in diesem und in vorangegangenen Kapiteln beschrieben, entfiel die Unterstützung des 
Managements und das Werkzeug hat sich in diesem speziellen Fall nicht über einen Exotensta-
tus hinaus durchgesetzt. Einige wenige Firmenangehörige nutzen es als Kommunikationskanal, 
doch eine große Reichweite ist nicht vorhanden. 
    Wenn versucht wird, die digitale Reife von KMU festzustellen und hierzu die Ergebnisse der 
Dissertation (siehe Kapitel 8.3) verwendet werden, ergibt sich folgendes Bild aus Tabelle 24. 
 
Tabelle 24: Digitaler Reifegrad von KMU 
  (Quelle: eigene Darstellung) 
 
Dimension Handlungsfeld Reifegrad 
People expertise capabilities conceptual/defined 
Technology software tools unaware/conceptual 
Governance communication &  collaboration tools conceptual 
Culture hierarchy vs. network openess unaware 
 
Die vier ‚messbaren‘ Dimensionen zeigen, dass sich die Organisationen noch ganz am Anfang 
ihrer Reise befinden und in einem Reifegrad von eins und zwei pendeln. Das, kombiniert mit 
den Ausführungen über ‚Industrie 4.0‘, bestätigen geradezu die Aussagen der Studie von Bea-
ringPoint, dass in Deutschland (und nach Meinung des Autors vor allen Dingen im Mittelstand) 
die Digitalisierung auf Ebene der Technologie und eigener Produkte stecken bleibt (vgl. BEA-
RINGPOINT 2016, S. 5). Dass dies aber von den KMU und Familienunternehmen gänzlich 
anders gesehen wird, zeigt der Artikel des Handelsblatts vom 11.09.201667, bei dem Vertreter 
der Unternehmen auf einer Podiumsdiskussion darauf verwiesen, dass sie für die Digitalisie-
rung sehr gut aufgestellt seien, obwohl der Veranstalter eine anderslautende Studie vorlegte. 
    Dieses Selbstverständnis zeigt, dass der mehrjährige Zeitraum, den es dauerte, die Disserta-
tion als explorative Arbeit zu bewältigen, nicht schädlich für das Thema an sich war. Wie in 
etlichen vorangegangenen Kapitel beschrieben, ist die Veränderung von Kommunikation und 
                                                 
67 http://www.handelsblatt.com/unternehmen/mittelstand/hall-of-fame-der-dialog-digitalisierung-wir-koennen-
das/14526236.html; Letzter Abruf vom: 04.06.2017 
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Organisation ein langwieriger Prozess. Viele Veröffentlichungen haben darauf verwiesen, dass 
es bei der Digitalisierung um einen Wandel der Kultur geht. 
    Eine Einteilung der Mitarbeiter in ‚Digital Natives‘ und ‚Digital Immigrants‘, wie es durch 
Prenskys Publikationen geschehen ist, lehnt der Autor ab. Vielmehr sollten die Begriffe durch 
den der ‚Digital Residents‘ ersetzt werden – Personen, die sich im digitalen Umfeld bewegen 
können und sozusagen Einwohner der digitalen Welt sind. 
    Hat die Dissertation nun eine Forschungslücke geschlossen bzw. neue aufgedeckt? Der Autor 
ist der festen Überzeugung, diese Fragen mit ‚Ja‘ beantworten zu können. Dass es keine neuen 
Mitarbeiter benötigt, um Soziale Medien und Online-Kommunikationsmedien in Unternehmen 
bedienen zu können steht außer Frage. Nahezu jeder verwendet diese mittlerweile in seinem 
privaten Umfeld. Ebenso erleben wir, dass sich neue Kommunikationsmedien rasend schnell 
verbreiten oder auch wieder verschwinden. Diesem Wandel können sich Unternehmen und Or-
ganisationen nur über einen überschaubaren Zeitraum hinweg widersetzen. 
Was nach Ansicht des Autors nach wie vor stiefmütterlich behandelt wird, ist das Forschungs-
feld der KMU und Familienunternehmen. Zugunsten großer Unternehmen und Konzerne, die 
nahezu täglich in den Medien präsent sind, aber auch weil teilweise schwer Zugang zu ihnen 
gewährt wird, tauchen sie selten in Forschungsvorhaben auf. Die vergleichsweise hohen kultu-
rellen Hürden in den KMU bei der Einführung neuer digitaler Medien und Transformations-
prozesse bieten ein weites Betätigungsfeld für Forschungstätige. Hier ist u. a. das Führungsver-
ständnis zu nennen, das unter Umständen von Großunternehmen abweicht. Der verlangte bzw. 
notwendige interne und externe Vernetzungsgrad, den die ‚Digitale Transformation‘ mit sich 
bringt, wird den Mittelstand ebenfalls vor neue Herausforderungen stellen, die Potenzial für 
Forschungsprojekte bieten. 
    Letztlich bedarf es einer völlig neuen Art und Weise der innerbetrieblichen Ausbildung für 
die ‚neuen‘, digitalen Formen der Zusammenarbeit und die Akzeptanz der Werkzeuge. Hier ist 
nach Meinung des Autors eine stark interdisziplinäre Forschungskooperation zwischen Wirt-
schafts- und Erziehungswissenschaften sowie Bildungstechnologien gefragt. 
 
 
„Wir formen unsere Werkzeuge, 
und dann formen unsere Werkzeuge uns.“ 
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Anlage 13: Kategorisierung der Fragestellungen aus Weblog-Befragung 
 
 
